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Sammendrag

Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap (DSB) skal ha et helhetsperspektiv pa
sikkerhetsutfordringene i et komplekst samfunn i rask endringstakt. DSBs samfunnsoppdrag og
oppgaver stiller krav til at organisasjonen er i stand til & forsta et samfunn i forandring, har hay
faglig kompetanse og evne til nytenkning. Direktoratets kompetanseorganisasjon skal
kjennetegnes ved hgyt kvalifiserte medarbeidere som gjennom sitt arbeid bidrar til at DSB er i en
kontinuerlig kompetanseutviklingsprosess. DSB har utviklet strategier for lzering og

kompetanseutvikling i organisasjonen, og DSB har ambisjon om & vere en larende organisasjon.

Leering i organisasjoner skjer bade pa individniva og organisasjonsniva. Pa individniva far det
enkelte individ ny kunnskap og ideer om hvordan ting kan gjares bedre, og det enkelte individ
analyserer sine erfaringer. Den nye kunnskapen formidles til andre i organisasjonen, og man blir
kollektivt enige om a endre praksis. Organisasjonens praksis endres, og det vil den ogsa gjare
videre, som en konsekvens av at medarbeidere i organisasjonen far ny kunnskap og erfaring. Det
er en forutsetning for organisatorisk leering at individuell leering finner sted, men individuell
leering er en ngdvendig, men ikke tilstrekkelig betingelse for at det skjer leering i organisasjoner.
Organisasjonslering handler om de prosesser som farer til kunnskap som etter hvert nedfelles i
organisasjonen selv. Det er nar leeringsresultatet blir en del av organisasjonen pa en slik mate at

det blir retningsgivende for senere handlinger, at vi snakker om organisasjonslaring.

Leerende organisasjoner kjennetegnes av kontinuerlig endring gjennom leering. | leerende
organisasjoner er mulighetene for leering gode, og mulighetene utnyttes av medarbeiderne.
Laerende organisasjoner innhenter ny kunnskap, analyserer kunnskapen og ser hvilken relevans
den nye kunnskapen har. | leerende organisasjoner overfgres kunnskap raskt og effektivt gjennom
hele organisasjonen. Larende organisasjoner nyttiggjer ny kunnskap og er dyktige pa a leere av
egne og andres erfaringer. Larende organisasjoner passer pa at endringer skijer etter en konkret og

bevisst plan, og ikke ved tilfeldigheter.

DSB er en kunnskapsorganisasjon. Det er mange og gode muligheter for leering og utvikling ved
hovedkontoret i DSB, og det er opp til den enkelte medarbeider a benytte mulighetene. DSB
innhenter mye kunnskap gjennom daglig arbeid, men har et forbedringspotensial nar det gjelder a
sammenstille og analysere kunnskapen som finnes i organisasjonen. Leeringspunkter som er
avdekket og dokumentert gjennom evalueringsprosesser falges ikke alltid opp pa
organisasjonsniva. A laere av erfaring er en utfordring for de fleste organisasjoner, og systematisk

erfaringslaring er et forbedringspotenisal ogsa i DSB.



Forord

Denne oppgaven representerer avslutningen av en disiplinbasert mastergrad i samfunnssikkerhet
ved Universitetet i Stavanger. Jeg er opprinnelig utdannet leerer, og har store deler av mitt
yrkesaktive liv arbeidet med pedagogikk, undervisning, leering og kompetanseutvikling bade hos
ungdom og voksne. Nar jeg skulle velge tema for masteroppgave var det naturlig & studere noe jeg
oppriktig brenner for, og det ble lzring. Ideen om & skrive om laerende organisasjoner og
erfaringslering fikk jeg under samfunnssikkerhetskonferansen i Stavanger i januar 2012, der
erfaringer og laerdom var et av temaene. Etter 22.7 har ogsa organisasjoners evne til leering fatt gkt
fokus. A lzre av tilbakemeldinger og erfaringer er en utfordring for de fleste organisasjoner.

En av verdiene i DSB er a vaere nysgjerrig. Jeg er nysgjerrig pa hvordan ansatte opplever at laering
er prioritert og systematisert ved hovedkontoret i DSB. Jeg introduserte problemstillingen om
hovedkontoret i DSB som larende organisasjon for direkter DSB og avdelingsdirekter i HR-
avdelingen, og fikk umiddelbart positiv respons. Jeg ble mgtt med tilbakemeldinger som ”’jeg
synes temaet er flott, og det er bare fint & bli vurdert” og “dette synes jeg hares veldig spennende
ut, og det tror jeg at vi som organisasjon vil kunne ha stor nytte av”. En leerende organisasjon har
nettopp en slik apenhet. Formalet med min masteroppgave har veert a studere forhold knyttet til
leeringsmessig organisering i DSB. Funnene i oppgaven kan veere relevante for videre utvikling av
organisasjonen. Prosessen med intervjuer har kanskje ogsa medfart refleksjon og gkt bevissthet
rundt DSB som en lzerende organisasjon. Gjennom intervjuer har jeg mgtt ansatte ved
hovedkontoret i en unik rolle, og helt annerledes enn jeg gjar i mitt daglige arbeid. Arbeidet med
masteroppgaven har veert leererikt, og forhapentligvis gir jeg noe tilbake til DSB ved & skrive

denne oppgaven.

Jeg vil rette en stor takk til alle som har bidratt til at jeg na er i ferd med a fullfare masterstudiet.
Det er mange som har stilt opp for meg og oppmuntret meg gjennom studielgpet, bade privat og i
jobbsammenheng. DSB har tilrettelagt for muligheten til & vaere student ved siden av full jobb. Jeg
har fatt avsatt tid, fatt gkonomisk statte, fatt god hjelp fra biblioteket og jeg har hatt mange gode
faglige diskusjoner med kollegaer. Dette har veert med pa a gi meg pagangsmot og motivasjon til
a sta pa videre. Deltidsstudier over flere ar er krevende, men prosessen har vaert utrolig

spennende, utfordrende, motiverende og givende.

Jeg vil rette en spesiell takk til veilederen min, Bjern lvar Kruke, for konstruktive innspill, gode

diskusjoner og faglig oppfalging underveis i arbeidet med masteroppgaven.
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Innledning

1 Innledning

1.1 Bakgrunn

Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap (DSB) skal ha et helhetsperspektiv pa
sikkerhetsutfordringene i et komplekst samfunn i rask endringstakt. DSBs samfunnsoppdrag og
oppgaver stiller krav til at organisasjonen er i stand til & forsta et samfunn i forandring, har hgy
faglig kompetanse og evne til nytenkning. Direktoratets kompetanseorganisasjon skal
kjennetegnes ved hgyt kvalifiserte medarbeidere som gjennom sitt arbeid bidrar til at DSB er i en
kontinuerlig kompetanseutviklingsprosess. DSB har utviklet en kompetansepolitikk for
organisasjonen. DSB har ambisjon om & vaere en laerende organisasjon, noe som fremkommer
blant annet gjennom etablert visjon, virksomhetside, verdigrunnlag, lederskapsprinsipper, mal og
strategier 2009-2012, kompetansepolitikk for DSB 2009-2012 og dokumentet kunnskap og
politisk relevans. Et slikt grunnlag i organisasjonen antas a skape forventninger hos ansatte.

Men hva er en laerende organisasjon, og hva kjennetegner leerende organisasjoner? Hvorfor
trenger organisasjoner a leere? Laerende organisasjoner har mange vanlige organisasjonstrekk.
Begrepet lzerende organisasjon beveger oppmerksomheten fra hvordan organisasjonen ellers er
organisert, til hvordan organisasjonen er leeringsmessig organisert. Leerende organisasjoner
kjennetegnes av kontinuerlig endring gjennom leering. Lering foregar i alle typer organisasjoner,
0g noen organisasjoner er mer leerende enn andre. Nar en skal sgke etter forhold ved
organisasjoner som beveger seg mot en leerende organisasjon er det hensiktsmessig a lete etter
organisatoriske kjennetegn pa den ene side, og kulturelle kjennetegn pa den annen side.
Organisatoriske kjennetegn har a gjere med hvordan en organiserer seg med hensyn til leering og
kunnskap. Kulturelle kjennetegn ved lerende organisasjoner har a gjere med verdsetting og
vektlegging av kunnskap og lzering, det vil si hvilke hensikter, malsettinger og verdier som styrer
bevegelse mot leering og kunnskap. I en organisasjon kan muligheten for leering veere
organisatorisk lagt til rette, men muligheten blir ikke utnyttet fordi medarbeidere prioriterer andre
ting enn leering og kunnskap. En organisasjon kan videre besta av medarbeidere som gnsker a
leere, men det mangler organisatoriske muligheter. Organisatoriske kjennetegn er med pa a forme

kulturelle kjennetegn, og motsatt.

Utgangspunktet for min masteroppgave er at jeg gnsker a undersgke hvordan et utvalg ansatte ved
hovedkontoret opplever at hovedkontoret i DSB er en lerende organisasjon. Jeg gnsker a
undersgke leeringsmessig organisering ved hovedkontoret i DSB, som et bidrag til & skape

refleksjon og bevissthet rundt teori og praksis nar det gjelder laring og leringsprosesser.
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1.1.1 Problemstilling
I mitt forskningsprosjekt undersgker jeg leeringsmessig organisering ved hovedkontoret i DSB, for
a kunne gjgre noen vurderinger rundt hvorvidt hovedkontoret er en leerende organisasjon. Jeg har

utarbeidet problemstillingen: “Er hovedkontoret i DSB en lerende organisasjon? ”

For & besvare problemstillingen har jeg falgende forskningsspgrsmal:
e Hvordan tilrettelegger DSB for individuell lzering?
o Hvilke faktorer pavirker erfaringsoverfgring blant medarbeidere i DSB?

e Hvordan nyttiggjeres ansattes kompetanse i organisasjonen?

1.1.2 Avgrensning

Oppgaven omhandler relevante problemstillinger knyttet til leering i organisasjoner og leerende
organisasjoner. Jeg har valgt ut teori som er med pa & beskrive lering i organisasjoner og laerende
organisasjoner. Innholdet i organisasjonsgrunnlaget i DSB; dokumentene DSBs visjon,
virksomhetside, verdigrunnlag, lederskapsprinsipper, mal og strategier 2009-2012,
kompetansepolitikk for DSB 2009-2012 og kunnskap og politisk relevans, samsvarer med teori
som er skrevet om lzerende organisasjoner, og disse sammenhengene vil bli omtalt i oppgaven.
Jeg har avgrenset prosjektet til & studere interne prosesser vedrarende leering ved hovedkontoret,
og ser i denne oppgaven ikke pa direktoratets evne til a tilpasse seg omgivelsene og samfunnet
som stadig er i endring. DSB er en organisasjon med totalt rundt 600 ansatte, av disse er 240 ved
hovedkontoret i Tgnsberg. Oppgaven er avgrenset til & studere hovedkontoret i DSB som laerende

organisasjon.

1.1.3 Forskningsprosjektets relevans
A lzre av erfaringer er en utfordring for de fleste organisasjoner, og i etterkant av hendelsene 22.7
og kommisjonens rapport, NOU 2012:14, er leering sveert dagsaktuelt. Det er bade utfordrende og
krevende a etterleve organisasjonsgrunnlaget som er etablert i DSB for a oppfylle ansvaret som
tilligger direktoratet i arbeidet med samfunnssikkerhet og beredskap. Med en bred
oppgaveportefglje og mange arbeidsoppgaver i hverdagen kan bevissthet rundt leering og
leeringsprosesser veere en utfordring. Forskningsprosjektet vurderes som relevant og nyttig, fordi
det tidligere ikke er gjort forskning ved hovedkontoret i DSB rundt lzerende organisasjoner.
Prosjektet er forankret hos direktgr DSB og avdelingsdirekter i HR-avdelingen®. Funnene som
gjeres i oppgaven kan veare relevante for videre utvikling av organisasjonen, og kan medfgre

refleksjon og hgyere bevissthet rundt hvordan DSB er lzeringsmessig organisert.

! Human resources, personalavdelingen
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1.1.4 Tidligere forskning
Ved & sgke i bibliotekbasen?, etter baker, forskningsdokumenter og forskningsprosjekter far en
opp svert mange treff, med studier i andre etater for & undersgke hvorvidt organisasjonen er en
leerende organisasjon. Olje- og gassindustrien, NAV, skoler pa ulike niva, sykehjem, Forsvaret og
politiet er noen eksempler pa aktarer som har gjennomfart tilsvarende studier av egen virksomhet.

DSB har ikke veert gjenstand for forskning rundt leerende organisasjoner tidligere.

1.1.5 Oppgavens oppbygging

Masteroppgaven omhandler hovedkontoret i DSB som leerende organisasjon. | kapittel 1
introduseres problemstilling og forskningssparsmal, hvilke avgrensninger som er gjort og hvilken
relevans forskningsprosjektet vurderes a ha. | kapittel 1 presenteres ogsa organisasjonen DSB.
Teoretiske perspektiver pa leering i organisasjoner og leerende organisasjoner blir omtalt i kapittel
2. | kapittel 3 beskriver jeg metodeverktayene jeg bruker i forskningsprosessen; dokumentanalyse
av sentrale dokumenter om laring i DSB og dybdeintervjuer av relevante informanter pa ulike
niva ved hovedkontoret. | kapittel 3 omtaler jeg ogsa validitet og reliabilitet i
forskningsprosjektet, samt at jeg gjer noen etiske refleksjoner rundt forskerrollen. Datamaterialet,
empirien; dokumentanalyse og dybdeintervjuer, presenteres i kapittel 4. | kapittel 5 foretar jeg en
drgfting av hovedkontoret i DSB som laerende organisasjon, ut fra teori og funn som er gjort
gjennom analyser. | kapittel 6 gjer jeg en konklusjon pa problemstillingen ut fra funnene i

forskningsprosjektet, og jeg gjer noen betraktninger rundt veien videre for DSB.

1.2 Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap (DSB)

| kapittel 1.2.1-1.2.3 presenteres DSBs organisasjon, visjon, virksomhetside, hovedmal i
strategiperioden 2009-2012, ansvarsomrader og virkemidler i arbeidet med samfunnssikkerhet og
beredskap. Dokumentene kompetansepolitikk for DSB 2009-2012 (DSB, 2009), kunnskap og
politisk relevans (DSB, 2010), verdigrunnlag (DSB, 2004) og lederskapsprinsipper (DSB, 2006)
omhandler leering og kompetansepolitikk i DSB. Jeg foretar en dokumentanalyse av disse som en

del av empirien i forskningsprosjektet, og disse dokumentene presenteres derfor i kapittel 4.1.

1.2.1 Organisasjon

Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap (DSB) er underlagt Justis- og
beredskapsdepartementet. DSB har totalt rundt 600 ansatte, av disse er 240 ved hovedkontoret i
Tansberg. De resterende arbeider i tilsynsregionene for eltilsyn (Harstad, Trondheim, Bergen,

Kristiansand, Oslo), ved direktoratets kompetansesentre (Nasjonalt utdanningssenter for

2 http://www.bibsys.no/norsk/
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samfunnssikkerhet og beredskap i Asker, Norges brannskole i Tjeldsund, Sivilforsvarets
beredskaps- og kompetansesenter i Oppland) og i Sivilforsvaret (20 distrikter).

DSBs ansvar pa samfunnssikkerhetsomradet omfatter nasjonal, regional og lokal sikkerhet og

beredskap, brann- og elsikkerhet, industri- og naringslivssikkerhet, farlige stoffer, samt produkt-

og forbrukersikkerhet. DSB er etatsstyrer for Sivilforsvaret (DSB 2012). Figur 1 viser hvordan

Direkter

DSB er organisert.

Analyse og Sivilforsvar Brann og Elsikkerhet Nazringsliv, Administrasjon Kommunikasjon
nasjonal (s1v) redning (ELS) produkter o (aADM) (kom)
beredskap (BRE) farlige stoffer
[ANB) (NPF)
Internasjonal Operasjon, plan Kompetanse Elektriske Risiko- Arkiv og
enhet og samordning og rapportering produkter virksomheter bibliotek
Analyse Logistikk og Beredskap, Elektriske Farlige stoffer IKT
beskyttelse redning og anlegg og transport av
nedalarmering farlig gods
Dokumentasjon Kompetanse og Forebygging Tilsynsregion Produkter og Eiendom,
tjenesteplikt (Pst-Norge forbruker- anskaffelser
tjenester og drift
Beredskap og Sivilforsvars- Nednett- Tilsynsregion Meeringslivets (Okonomi
kriseh&ndtering distrikter prosjektet Ser-Norge sikkerhetsorg.
Regional og Morges Tilsynsregion
lokal sikkerhet brannskole Vest-Norge
Nasj. utd.sent. Tilsynsregion
for samf sikk Midt-Norge
og beredskap
Fylkesmanns- Tilsynsregion
embetensa Mord-Norge
Det lokale
el-tilsynet

Figur 1 Organisasjonskart DSB

De mellomgra og markegra boksene er organiseringen ved hovedkontoret i DSB, med avdelinger

og enheter. De lysegra og hvite boksene er DSBs organisasjon utenfor hovedkontoret.

1.2.2 Visjon, virksomhetside og hovedmal i strategiperioden 2009-2012
DSBs visjon er Et trygt og robust samfunn — der alle tar ansvar”. Visjonen gir et langsiktig mal
som organisasjonen skal arbeide mot. DSBs virksomhetside omhandler at DSB skal ha oversikt
over risiko og sarbarhet i samfunnet, direktoratet skal vaere padriver i arbeidet med a forebygge
ulykker, kriser og andre ugnskede hendelser, og sgrge for god beredskap og effektiv ulykkes- og

krisehandtering. Arbeidet med samfunnssikkerhet og beredskap forutsetter oversikt over relevante

4
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utviklingstrekk og inngaende kjennskap til forhold som pavirker sarbarhets-, risiko- og
trusselbildet (DSB, 2009). DSBs hovedmal i strategiperioden 2009-2012 er:

e sikkerhet og beredskap er godt ivaretatt i alle kritiske samfunnsfunksjoner
e redusert risiko for tap av liv, helse, miljg og materielle verdier
o styrket evne til 2 handtere ulykker og kriser og

e godt internasjonalt samarbeid innen samfunnssikkerhet og beredskap

Dette omfatter:

e systematisk a identifisere og synliggjgre risiko, sarbarhet og beredskap i samfunnet

e avere en tydelig og ledende padriver og samarbeidspart innen samfunnssikkerhet og
beredskap

e Aatilstrebe at systematisk helse-, miljg- og sikkerhetsarbeid legges til grunn i det
forebyggende arbeidet

e astyrke den nasjonale beredskapen og krisehandteringsevnen

e alede og videreutvikle Sivilforsvaret som statlig forsterkningsressurs

e alede og videreutvikle fagomradet brann og redning

e aivareta norske interesser og forpliktelser pa samfunnssikkerhetsomradet i internasjonale

samarbeidsorganer, samt yte bistand internasjonalt ved katastrofer

Nedenfor beskrives DSBs ansvarsomrader og virkemidler i arbeidet med samfunnssikkerhet og
beredskap. Teksten er hentet fra en informasjonsbrosjyre utarbeidet av DSB (DSB, 2012).

1.2.3 DSBs ansvarsomrader og virkemidler

DSB statter Justis- og beredskapsdepartementet i samordningen av samfunnssikkerhets- og
beredskapsarbeidet i Norge. Dette innebarer blant annet & utarbeide et nasjonalt risikobilde,
planlegging og gjennomfaring av gvelser, samt andre tiltak pa samfunnssikkerhetsomradet. Pa
vegne av Justis- og beredskapsdepartementet fgrer DSB tilsyn med departementenes
beredskapsarbeid. DSB systematiserer og analyserer statistikk, funn fra tilsyn og annen
informasjon for a bidra til kunnskap pa samfunnssikkerhetsomradet generelt og innenfor de

omradene der DSB er fagmyndighet.

DSB ivaretar etatsstyringen av fylkesmennene pa samfunnssikkerhetsomradet. DSB samarbeider
med andre fagetater for a bidra til at fylkesmennene fglger opp samfunnssikkerhetsarbeidet pa en

helhetlig mate bade innen forebygging og beredskap. DSB arbeider for at regionale og lokale
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myndigheter fglger opp den kommunale beredskapsplikten gjennom a tilpasse planer og tiltak til
ulike utfordringer i et langsiktig perspektiv, og ha en god beredskap for & handtere ugnskede

hendelser.

Brann- og redningsvesenet i Norge er et kommunalt ansvar. DSB er nasjonal brannmyndighet, og
gir faringer for brannvern overfor befolkningen, virksomheter og kommunene. Virkemidlene som
benyttes er regelverk, tilsyn, informasjon og veiledning. DSB organiserer eller legger rammer for
nasjonale stetteressurser pa brannomradet, slik som skogbrannhelikopter, ledelsesstette ved store

skogbranner og redningsinnsats til sj@s.

DSB er forvaltningsmyndighet for sikkerheten ved elektriske anlegg og elektrisk utstyr. Ansvaret
gjelder ogsa elektromedisinsk utstyr ved sykehus, elektriske anlegg pa skip under norsk flagg og
flyttbare innretninger til havs. DSBs tilsyn med elsikkerhet omfatter bade installasjon og drift av
elektriske anlegg. DSB gir fgringer til det lokale elektrisitetstilsyn (DLE), som fgrer tilsyn med

blant annet private hjem. DSB har ogsa ansvar for markedskontroll av elektriske produkter.

DSB er nasjonal fag- og tilsynsmyndighet for all handtering av brannfarlige, reaksjonsfarlige,
trykksatte og eksplosjonsfarlige stoffer, samt for transport av farlig gods pa vei og jernbane. DSB
jobber pa flere arenaer og med et bredt spekter av forebyggende virkemidler, for at handteringen
av farlige stoffer skal skje uten uhell, og for at stoffene ikke skal komme pa avveie eller i urette
hender og misbrukes til kriminelle handlinger. DSB koordinerer myndighetenes arbeid etter
storulykkeforskriften, for a forebygge og begrense konsekvensene av store ulykker i virksomheter

der farlige kjemikalier forekommer.

Sivilforsvaret er den viktigste statlige forsterkningsressursen som statter ngdetatene (politi, brann-
og redningsvesen, helsevesen) og andre myndigheter ved behov. Hvert ar har Sivilforsvaret om
lag 200 oppdrag, blant annet ved skogbranner, flommer, oljeutslipp og leteaksjoner. Sivilforsvaret
yter ogsa materiellbistand. Sivilforsvaret inngar i landets atomberedskap. I en krigssituasjon skal
Sivilforsvaret ivareta oppgaver for beskyttelse av befolkningen, som drift av tilfluktsrom og

befolkningsvarsling med tyfonanlegg (sirener).

DSB forvalter regelverk innen brann- og eksplosjonsvern, elsikkerhet og produktsikkerhet som
gjelder den enkeltes sikkerhet i hverdagen. I tillegg er DSB fag- og tilsynsmyndighet for sikkerhet
ved en rekke forbrukertjenester. DSB jobber aktivt for at de som tilbyr produkter og

forbrukertjenester skal etterleve de sikkerhetskrav som er satt i regelverket. Videre arbeider DSB
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for & tydeliggjere ansvaret som den enkelte har nar det gjelder brann- og elsikkerhet i eget hjem,
samt at den enkelte far en styrket forstaelse for risikoen ved bruk av ulike produkter. DSB jobber
ogsa for at den enkelte skal ha god informasjon om risikoforhold i samfunnet, og om hvordan man
skal forholde seg under og etter en krise. 1 tillegg arbeider DSB for at befolkningen skal ha
forstaelse for ngdvendigheten av selv a ha en viss beredskap for uventede hendelser, som for
eksempel bortfall av strem og vann for en kortere periode.

Gjennom arbeidet i internasjonale organisasjoner som EU, FN og NATO ivaretar DSB norske
interesser i regelverksutviklingen knyttet til produkt- og elsikkerhet, transport av farlig gods og
handtering av farlige stoffer. Videre ivaretar DSB norske interesser og forpliktelser pa
samfunnssikkerhetsomrade i internasjonale samarbeidsorganer, og yter bistand internasjonalt ved
katastrofer. DSB deltar med eksperter nar EU, FN eller NATO bistar ved sivil krisehandtering og
beredskap, og er nasjonalt kontaktpunkt for disse organisasjonene ved forespgrsel om norsk
bistand. DSB samarbeider med flere europeiske land gjennom ulike E@S-finansierte prosjekter.
DSB er ogsa nasjonalt kontaktpunkt for FNs samarbeid med strategi for forebygging av
naturkatastrofer, og deltar i bilateralt samarbeid for forebygging av humaniteere katastrofer i
samarbeid med Utenriksdepartementet. | samarbeid med Utenriksdepartementet har DSB staende
beredskap for humaniteer innsats, primaert i regi av FN. DSBs internasjonale stgttekonsepter for
humanitzr innsats (Norwegian Support Team og Norwegian UNDAC? Support) tilrettelegges av
Sivilforsvaret, gjennomfares med frivillig personell og finansieres av Utenriksdepartementet.
DSB bidrar ogsa aktivt til NATOs sivile beredskapsarbeid.

DSB forvalter fglgende lovverk med tilhgrende forskrifter:
e Lov om vern mot brann, eksplosjon og ulykker med farlig stoff og om brannvesenets
redningsoppgaver (brann- og eksplosjonsvernloven)
e Lov om tilsyn med elektriske anlegg og elektrisk utstyr (el-tilsynsloven)
e Lov om kontroll med produkter og forbrukertjenester (produktkontrolloven)
e Lov om kommunal beredskapsplikt, sivile beskyttelsestiltak og Sivilforsvaret

(sivilbeskyttelsesloven)

DSBs virkemidler i arbeidet med samfunnssikkerhet og beredskap er tilsyn, veiledning, analyser
og utredninger, regelverksutvikling, gvelser, opplaring, planverk, informasjon og
samfunnskontakt, formidling av kunnskap og kompetanse, samarbeid og relasjonsbygging

nasjonalt og internasjonalt. | neste kapittel presenteres teorigrunnlaget i forskningsprosjektet.

% United Nations Disaster Assessment and Coordination
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2 Teori

Nar jeg undersgker hovedkontoret i DSB som larende organisasjon er mine forskningsspgrsmal
relatert til tilrettelegging for individuell lering, hvilke faktorer som pavirker erfaringsoverfaring
blant medarbeidere og hvordan ansattes kompetanse nyttiggjeres i organisasjonen. Kapittel 2.1
omhandler lzering i organisasjoner, og kapittel 2.2 begrepet lzerende organisasjoner. | kapittel 2.3

gjer jeg en kort oppsummering av teori.

2.1 Leering i organisasjoner

| kapittel 2.1.1 omtaler jeg begrepene laring, organisasjon, informasjon, kunnskap og
kompetanse. Jeg ser ogsa pa hvilke faktorer som pavirker mulighet for leering i en organisasjon,
0g jeg omtaler begrepet leering i organisasjoner. Kapitlene 2.1.2-2.1.4 omhandler begrepene
individuell leering, erfaringsoverfgring og kollektiv leering. @vrige sentrale begreper i
lzeringssammenheng, som formell lzering, uformell lzering, erfaring, erfaringsleering og

kunnskapsdeling blir definert underveis.

2.1.1 Begrepene leering, organisasjon, informasjon, kunnskap og kompetanse

| dagliglivet brukes begrepet laering pa flere mater. Leaering kan brukes om det man har tilegnet seg
av kunnskaper eller ferdigheter. Leering kan ogsa brukes om mentale leeringsprosesser hos det
enkelte individ, eller begrepet kan brukes mer eller mindre synonymt med undervisning (Dysthe,
2001). Leering handler om bevisste eller ubevisste endringsprosesser. Hvordan mennesker laerer
har primaert vaert et forskningsfelt innen psykologi og pedagogikk, men ogsa innen
sosialantropologi, sosiologi, filosofi, sprakforskning og biologi har man en mening om hva leering
er (Jacobsen & Thorsvik, 2007). Lering defineres ofte av endring i atferd, og som den prosessen
der individet tilegner seg kunnskaper, egenskaper og holdninger, enten i et tradisjonelt
atferdsperspektiv, eller i et kognitivt perspektiv. En atferdsorientert definisjon er at leering er
relativt varige endringer i atferd, som er et resultat av erfaringer, men som ikke kan tilbakefares til
forbigaende tilstandsendringer, modning, tretthet eller medfadte tendenser til handling
(Asbjgrnsen, Ogden & Manger 1991). | et kognitivt perspektiv er leering en indre prosess som

farer til endring av individets personlighet (ibid.)

Det er ulike definisjoner av laering. Det meste av litteratur som er skrevet om leering knytter
imidlertid begrepet opp mot forandring av atferd. Litteratur om leering har til felles at begrepet
knyttes til en kunnskaps- og en handlingskomponent. Jacobsen & Thorsvik definerer leering som
en prosess der mennesker og organisasjoner tilegner seg ny kunnskap, og endrer sin atferd pa

grunnlag av denne kunnskapen (Jacobsen & Thorsvik, 2007). Illeris sin definisjon av laering
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omhandler bade en individuell, personlig kunnskapsutvikling, og en sosial, kollektiv prosess der
medarbeidere leerer av og med hverandre som en del av et starre sosialt og kulturelt fellesskap

(IMeris, 2002). Illeris definerer laering som:

“alle processer der forer til en varig kapacitetsendring — det veere sig af kropslig,
erkendelsesmassig, psykodynamisk (fglelses-, motivations- og holdningsmeessig) eller
social karakter — og som ikke utelukkende drejer sig om biologisk modning eller aldring”
(Illeris, 2002:23).

Bg & Helle definerer laering som:

“prosess som omfatter alle forandringer i menneskets personlighetsliv som ikke direkte
eller indirekte kan fares tilbake til visse arvelig bestemte faktorer. Laering kan veere av
atferdsmessig karakter, det vil si at individet handler pa en annen mate etter endt
lzeringsprosess, individet behersker en ferdighet som det ikke tidligere har behersket, eller
viser en utenforstdende at det har tilegnet seg kunnskap det ikke tidligere har hatt. Laering
kan veere av ekspressiv karakter, det vil si at den leerende har en indre opplevelse knyttet
til leringsprosessen, eller av refleksiv karakter, det vil si at individet tenker annerledes

etter leeringsprosessen” (Bg & Helle, 2008:181).

Leering omfatter altsa en kunnskaps- og en handlingskomponent, og det er denne forstaelsen jeg
legger til grunn nar jeg bruker begrepet lring i oppgaven. Laring foregar bade pa individ- og
organisasjonsniva. Men hva er en organisasjon, hva er informasjon, hva er kunnskap og hva er
kompetanse? En organisasjon kan defineres pa ulike mater. Jeg bruker Stalsett sin definisjon, som

er slik:

”en organisasjon er en samling av mennesker som har et forhold til hverandre, og som

arbeider sammen mot et felles mal ” (Stalsett, 2009:30).

Jeg bruker begrepene kunnskap og kompetanse slik de er definert av Bg & Helle. | Bg & Helle

definerer kunnskap som:

“den mengde informasjon og viten en person, gruppe, institusjon eller kultur rdr over.
Denne kunnskapen kan ha blitt ervervet gjennom dagliglivets erfaringer, forskning og

gjennom studier av littereere eller andre kilder. Den delen av kunnskapen som ikke kan
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beskrives eller forklares gjennom instrukser kalles ofte praksiskunnskap, taus kunnskap
eller kompetanse” (Bg & Helle, 2008:166).

Til forskjell fra kunnskap omfatter kompetanse ogsa ferdigheter og evner som kan anvendes for &

utfgre arbeid (Nordhaug, 2002). Med kompetanse menes:

“skikkethet, dyktighet, kyndighet, brukbarhet, ferdighet eller mestring. 1
utdanningssammenheng brukes kompetansebegrepet for & beskrive hvilke kunnskaper,

ferdigheter og holdninger elevene skal erverve seg giennom oppleeringen” (Bg & Helle
2008:154).

Kunnskapsbegrepet relateres til at individer tilegner seg kunnskap, og kunnskapsdeling er en
forutsetning for laering i organisasjoner (Jacobsen & Thorsvik, 2007). Kompetansebegrepet brukes
i sammenheng med kollektiv laering og organisasjonslaering, der medarbeideres kompetanse spres

0g ansattes samlede kompetanse nyttiggjares i organisasjonen (Dalin, 1999).

Forskjellen mellom begrepene data, informasjon og kunnskap bestar i hvilken grad av
menneskelig involvering og demmekraft som forutsettes av de forskjellige formene (Jensen,
Mgnsted & Olsen 2004). Data forutsetter liten eller ingen demmekraft, mens kunnskap forutsetter
maksimal demmekraft (Bell, 1999). Begrepet informasjon brukes om systematiserte data. Figuren

illustrerer sammenhengen mellom begrepene data, informasjon og kunnskap.

Data o) Informasjon o) Kunnskap

Figur 2 Det prosessorienterte kunnskapssyn (Bukh & Christensen, 2003:69)

I mange tilfeller brukes informasjon og kunnskap om hverandre som synonymer. Informasjon og
kunnskap skiller seg fra data pa grunn av at de ma sees i lys av en kontekst. Informasjon handler

om mening og danner grunnlaget for kunnskap. Kunnskap gar et steg videre:

“knowledge encompasses the beliefs of groups or individuals, and it is intimately tied to
action. Beliefs, commitments, and actions cannot be captured and represented in the same

manner as information” (Mon Krogh m.fl., 2000:27).

Jeg har na definert noen sentrale begreper relatert til lzering i organisasjoner. Men hvilke faktorer

pavirker mulighet for lzering i en organisasjon?
10
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2.1.1a Huvilke faktorer stimulerer eller hindrer leering i organisasjoner?
I en organisasjon vil ulike faktorer ha betydning for hvorvidt leering stimuleres eller hindres. Jeg
nevner her de forholdene som jeg har tatt med i min forskning.

I en organisasjon kan det legges til rette for leering, men den enkeltes vilje og initiativ til lsering og
utvikling er avgjagrende. Selve motoren i et leeringsprosjekt er personen som skal leere. Den
enkelte ansatte ma se sine muligheter og bruke de. Mange arbeidstakere som har bak seg en
markert utvikling nar det gjelder jobb og kompetanse mener at deres egne initiativ og egen
motivasjon var avgjgrende for utviklingen. For sveert mange arbeidstakere betyr det mye at jobben
i seg selv er nyttig for et eller annet formal, og at malene for arbeidet er meningsfulle og
inspirerende. Jobber som er preget av rutineoppgaver gir sma muligheter for lering. Det er i nye
utfordringer leeringsmulighetene er, og utfordringer medfarer utvikling av ny kunnskap (Dalin,
1999).

Satsing pa leering og kompetanseutvikling pa arbeidsplassen er begrunnet i gnsker om bedre
resultater. For den enkelte som legger energi i kompetanseutvikling, er det viktig at
organisasjonen klargjer hva som forventes av resultater og nér disse bar komme. A prave seg pa
nye utfordringer forutsetter en eksperimentell arbeidsform. En tid med preving og feiling er
ngdvendig, og dette forutsetter at organisasjonen har et tydelig handlingsrom med en romslig
tabbekvote. De som blir straffet pa en eller annen mate nar de ikke lykkes vil si nei til nye
utfordringer og konsentrere seg om de kjente og trygge oppgavene. Arbeidstakere som prgver seg
pa nye og utfordrende oppgaver vil ha behov for faglig stgtte underveis. Organisasjonen ma sgrge
for tilgang pa faglig stette og veiledning (ibid.).

Apen kontakt og tillit mellom leder og arbeidstaker er en forutsetning for enighet om nye
utfordringer, og erlig tilbakemelding om erfaringene. De fleste arbeidstakere er opptatt av om de
gjer en god eller mindre god jobb. Samtidig opplever mange at de aldri far noen reell
tilbakemelding om hva leder synes om innsatsen. At ledere tar regelmessig tilbakemelding pa
alvor er en viktig impuls for lzering og utvikling. A falge opp tilbakemelding kan innebeere flere
tiltak: tilpasse jobb til kompetanse, gi mer veiledning, rydde opp i problemer og liknende. Svikter
oppfalgingen blir tilbakemeldingen bare halvgjort arbeid. Mange har en avgrenset jobb innenfor
organisasjonen, og har liten kunnskap om hvilken betydning arbeidet deres har for helheten.
Starre kunnskap om hele arbeidsprosessen og gkt medansvar har vist seg a veere en viktig impuls
til ny leering. Denne betingelsen for leering har fatt gkt betydning parallelt med gnsket om

meningsfullt arbeid. @kt utdanningsniva gjer at arbeidstakere ikke er villige til 4 tilpasse seg

11
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beslutninger som man far tredd ned over hodet, & influere pa beslutninger som angar eget arbeid
pavirker leeringsmulighetene (ibid.).

Arbeidstakere som lykkes i arbeidet sitt er ofte motivert for a perfeksjonere seg i det sporet man
jobber i, men dette kan hindre de i & se utviklingstrekk. Arbeidstakere ma klare a lgsrive seg fra de
“brillene” ens fag og stasted gir en, for & ta inn over seg inntrykk som utfordrer kompetanse og
arbeidsmate. Stor arbeidsbelastning farer gjerne til at man konsentrerer seg om a fa saker unna, og
det blir ikke plass til andre aktiviteter enn driftsoppgaver. En rimelig arbeidsbelastning er en
betingelse for at systematisk erfaringsleaering skal bli en del av arbeidsdagen, og for at organisert
leering kan gjennomfgres. Noen organisasjoner bruker lgnnssystemet for a premiere
arbeidsprestasjoner og kompetanseutvikling, og lgnns- og karrieresystemet blir en betingelse for
leering. | stat og kommune har en hittil brukt formelle belgnningssystemer i liten grad. Trolig er
det helt andre faktorer som stimulerer mest til leering i det offentlige, eksempelvis meningsfulle
oppgaver og utfordringer. Med uformelle belgnninger menes ros, mulighet for attraktive
oppgaver, studiereiser og liknende. Hva arbeidstakere opplever som viktige uformelle belgnninger
varierer fra organisasjon til organisasjon. For ledere er det viktig a bruke slike belgnninger pa en
rettferdig mate (ibid.).

Slike lzeringsbetingelser varierer fra organisasjon til organisasjon. Betingelsene for laering som er
listet overfor sier lite om hvorvidt det finnes bestemte sammenhenger mellom de enkelte
betingelsene. Noen av betingelsene for leering kan spille sammen, og forsterke eller svekke et
leeringsmiljg. Undersgkelser gjennomfart i Norge viser klare sammenhenger mellom om
oppgavene i organisasjonen ga leeringsmuligheter, kvaliteter ved lederskapet, kvaliteter ved

fagorganisasjonen, samarbeidsforholdene og utsatte gruppers situasjon (ibid.).

2.1.1b Begrepet leering i organisasjoner

Leering i organisasjoner skjer pa bade individniva og organisasjonsniva. Medarbeidere i
organisasjonen far nye erfaringer. Pa individniva far det enkelte individ ny kunnskap og ideer om
hvordan ting kan gjeres bedre, og det enkelte individ analyserer sine erfaringer. Den nye
kunnskapen formidles til andre i organisasjonen, og man blir kollektivt enige om & endre praksis.
Organisasjonens praksis endres, og det vil den ogsa gjere videre, som en konsekvens av at
medarbeidere i organisasjonen far ny kunnskap og erfaring. Det er en forutsetning for
organisatorisk laering at individuell lzering finner sted, og at individuell leering spres til andre i
organisasjonen. Deretter utvikler og iverksetter organisasjonen tiltak pa bakgrunn av ny kunnskap,

og tiltakene evalueres med tanke pa hvor god eller darlig lgsningen var. Pa denne maten er det en
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leeringssirkel, og intern kommunikasjon er en ngkkelbetingelse for leering i organisasjoner.
Organisatorisk leering innebeerer at flere mennesker i organisasjonen leerer, og at organisasjonen
handler som en enhet pa grunnlag av den nye kunnskapen som er tilegnet. Laeringsprosessen
kompliseres ved at det ikke lenger er et individ, men flere individer som skal lzere (Jacobsen &
Thorsvik, 2007). Det er ulike definisjoner av begrepet laering i organisasjoner. Jeg omtaler leering

I organisasjoner om prosesser der:

individer tilegner seg kunnskap; individuell lzering

e kunnskapen spres til flere medarbeidere; erfaringsoverfgring

e kunnskapen blir kollektiv kunnskap; kollektiv lzering

o tilegnet kompetanse nyttiggjares i organisasjonen og farer til endring i organisasjonens

atferd; organisasjonslaring

2.1.2 Individuell laering
Lering foregar bade pa individ og organisasjonsniva, og har en kunnskaps- og en
handlingskomponent. Individuell laering omfatter bade formell og uformell lzering. Med

henholdsvis formell og uformell lzering menes:

“organisert leering, leeringsprosesser stimuleres av planlagte og systematisk gjennomfarte
tiltak ", for eksempel a ta kurs og utdanning (Dalin, 1999:32).

”lzering skjer uten et planlagt tiltak med leering som mal, for eksempel som biprodukt av &

utfere oppgaver eller av & fungere i et nytt samarbeidsforhold ” (ibid.).

A lzre av egen erfaring utgjer en viktig del av livet, og lering pagar i alle livets faser.
Leeringsprosessen foregar ikke isolert, men i relasjoner til andre personer, organisasjoner og
institusjoner. Vi lerer bade for oss selv og sammen med andre. Med henholdsvis erfaring og

erfaringslering menes:

“viten, holdning, ferdighet og liknende, tilegnet gjennom egen leering, opplevelse,

iakttakelse og gjennom samvaer med andre ” (Bg & Helle, 2008:72).

“en leringsmodell som illustrerer at dersom erfaringene skal ha leringseffekt, ma de
analyseres og generaliseres og brukes som grunnlag for & planlegge nye handlinger”
(ibid.).
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Erfaringslaering er en kontinuerlig leeringsprosess der mange elementer er knyttet sammen i en
leeringssirkel. Laeringssirkelen har ulike faser. Det dreier seg om a sette seg mal og utvikle planer,
iverksette praktiske tiltak gjennom handlingsplaner, vurdere, og reflektere over det som faktisk
skjer og a kunne foreta ngdvendige korrigeringer. Laeringsmgnster kan utvikles og anvendes fra

en enkel personlig erfaring til leering i organisasjoner (Lindge, 2003).

Den amerikanske forskeren David A. Kolb starter med en enkel modell for & illustrere
grunnpilarene i erfaringsbasert leering. Modellen illustreres som en sirkel, der tankegangen er at
leering er en runddans gjennom faser, og at denne bevegelsen er en kontinuerlig prosess. Kolbs
modell for erfaringsleaering anskueliggjer overgangen fra erfaring til leering (Kolb, 1984). Kolb
framhever erfaringens betydning ved a sitere Confucius (ca 450 f.Kr.): "Tell me, and I will forget.

Show me, and | may remember. lnvolve me, and I will understand”.

Kolbs modell beskriver en leeringssirkel med fire elementer:

Konkret
erfaring
1)

Utproving i
nye
situasjoner

()]

Observasjon
og refleksjon

)

Etablering
av abstrakte
begreper

3)

Figur 3 Kolbs laringssirkel

Det farste elementet i Kolbs leringssirkel er konkret erfaring, vi erfarer verden gjennom vare
egne sanser. Det farste elementet omhandler bade den konkrete handlingen vi utgver i en gitt
situasjon og de umiddelbare falgene vi ser eller opplever som et resultat av denne handlingen. Det
andre elementet omhandler hvordan vi pa en bevisst og konstruktiv mate kan prgve ut nye mater a
lgse problemer pa. Vi forstar meningen med ideer og situasjoner ved a observere og beskrive de,
og Vi leerer at dersom vi handler slik en gang til, er det stor sannsynlighet for at de samme
reaksjonene vil gjenta seg. Det tredje elementet er etablering av abstrakte begreper eller
generalisering. Observasjon og refleksjon farer til danning av begreper og generalisering ved a
bruke logikk og ideer, som igjen farer til at hypoteser praves ut i fremtidig handling. Vi spar 0ss
selv om det finnes noen bakenforliggende prinsipp for sammenhengene mellom handling og
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registrert effekt. Det fjerde elementet omhandler fremtidig handling og utpreving i nye
situasjoner. Kolb viser i sin modell hvordan praktisk erfaring gir grunnlag for refleksjon, som
igjen gir grunnlag for teori og utprgving, som igjen gir grunnlag for praktisk erfaring og sa videre
(ibid.).

Elementene er nummerert fra 1 til 4, men Kolb uttrykker at samtlige elementer kan innlede
sirkelen. Den kan gjerne forstas som en apen sirkel eller lgpende spiral. Leeringssirkelen gjentar
seg stadig, med modifikasjoner etter forrige “runde”. Lering blir med dette en vedvarende prosess
med omlaring og omskolering. Laering og problemlgsning blir i Kolbs teoritradisjon sett som
gjensidige starrelser. Problemlgsing uttrykker det aktive elementet leeringsprosessen er forankret i.
Erfaringslaering forutsetter at egen og andres atferd og opplevelser gjennomgar systematiske
observasjoner, at slutninger trekkes og spgrsmal stilles. Gjennom a kombinere egenskapene ved
leering og problemlgsning og forsta disse som en del av samme prosessen, forstar vi bedre
hvordan vi trekker frem fra hukommelsen erfaringer som kjennetegnes ved begreper, regler og
prinsipper og bruker disse som retningslinjer i nye situasjoner. Likeledes omdanner vi ofte disse
begrepene reglene og prinsippene slik at de skal passe bedre. Dette er bade en aktiv og en passiv
prosess, samtidig som den ogsa bade er konkret og abstrakt (ibid.). Erfaringslaering er altsa viktig

for individuell leering. Men hva med erfaringsoverfering?

2.1.3 Erfaringsoverfgring

Mye av lzering som finner sted i organisasjoner skjer kun hos det enkelte individ. Denne
kunnskapen er skjult for andre enn den som innehar den, den er sakalt taus kunnskap som den
enkelte har. Kunnskapsdeling er en forutsetning for at det skal forega leering i organisasjoner.
Kunnskapsdeling handler om relasjonen mellom personene kunnskapen skal overfgres mellom og

selve kunnskapen. Kunnskapsdeling handler om:

”at identificere allerede eksisterende og tilgeengelig viden, for derefter at overfare,
anvende — og eventuelt lagre — denne viden til at lgse konkrete aktiviteter hurtigere, bedre

og mer sikkert end de ellers ville vaere blevet lgst” (Holdt Christensen, 2004:26).

Holdt Christensen sier videre at sentrale elementer i prosessene pa den ene siden er selve

kunnskapen og pa den andre siden relasjonen mellom de som kunnskapen overfgres mellom.

Sentralt i moderne teori om laering i organisasjoner star betydningen av taus kunnskap. Taus

kunnskap er i hovedsak erfaring som den enkelte har utviklet over tid, ting som man bare vet
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fungerer, men som man har vanskelig for a sette ord pa. Det er ikke uvanlig at den enkelte verken
er bevisst pa eller reflekterer over at man har slik kunnskap. | kontrast til taus kunnskap star
eksplisitt kunnskap, det vil si erfaringer og forhold som man kan sette ord pa, og som ofte preger
samtaler og diskusjoner blant ansatte omkring arbeidsoppgaver, utfordringer og muligheter som
man ser for organisasjonen. Eksplisitt kunnskap nedfelles ofte skriftlig og settes i system, i form
av strukturer, rutiner og prosedyrer. Nonaka & Takeuchi illustrerer kunnskapsomdanning slik
(Nonaka & Takeuchi, 1995):

Fra taus til
eksplisitt
kunnskap
(Sosialisering) (Eksternalisering)
Fra taus il Delt kunnskap Konseptuell kunnskap Fra eksplisitt
taus til eksplisitt
kunnskap kunnskap
(Internalisering) (Kombinering)
Operasjonell kunnskap Helhets kunnskap

Fra eksplisitt
til taus
kunnskap

Figur 4 Innhold i kunnskap fordelt pa de fire typer kunnskapsomdanninger (Figur 3-4 i Nonaka & Takeuchi 1995:72)

For & utvikle lzerende organisasjoner ma man klare & avdekke og fa artikulert den tause kunnskap
som alle individer i organisasjonen har ervervet seg gjennom egne erfaringer. Kunnskapen ma
gjares tilgjengelig for flere i organisasjonen, slik at den kan testes ut og bli til praktisk nytte for
hele organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2007), for kollektiv lering.

2.1.4 Kollektiv leering

Kompetanse utviklet av enkeltmennesker ma spres til flere, slik at organisasjonen far glede av
kompetansen. Relevante sparsmal for a lykkes med dette er hvordan taus kunnskap deles i det
nere arbeidsfellesskapet, hvordan taus kompetanse blir synlig for andre enn de som er barer av
den, hvordan ny kompetanse blir akseptert som gyldig og verdifull, hvordan elementer av taus
kompetanse fra ulike erfaringsomrader kombineres til mer helhetlig kompetanse og hvordan den
nye kompetansen i organisasjonen spres slik at den blir en del av flere personers uformelle/tause
kompetanse (Dalin, 1999).
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Kilder til utvikling i en organisasjon omfatter bade felles erfaringer og impulser fra omverdenen.
Erfaringsbegrepet omfatter hva de ansatte gjorde og hvordan de tenkte i bestemte jobbsituasjoner,

kundenes opplevelse av tjenestene organisasjonen leverer og kundenes opplevelse av

samhandlingen med organisasjonens ansatte. Erfaringslearing har en intern og ekstern dimensjon.
en organisasjon med systematisk erfaringslaering blir kunders og ansattes erfaringer gjennomgatt
regelmessig, analysert pa en kritisk mate og fulgt opp. Oppfalgingen kan besta i forandringer i

form av utvikling av kompetanse, organisering, ledelse og samhandling (ibid.).

Refleksjoner, vurderinger og evalueringer av endringsprosesser som er iverksatt i organisasjonen
er viktig for a finne ut om det en har igangsatt av tiltak, programmer og aktiviteter virker etter sin
hensikt. Utvikler organisasjonen seg i gnsket retning, blir malene som var tenkt og planlagt nadd,
eller viser det seg at de var uklare og vanskelige & male? Erfaringslering innebarer at
oppmerksomheten rettes mot malene vi setter oss og mot de tiltak som iverksettes for a na malene.
Deretter undersgker vi hvordan var vurdering og etterprgving av det vi oppnar, kan anvendes. |
samfunnet og arbeidslivet skjer det kontinuerlige endringer, og for & forsta endringene og pavirke
de trengs det en systematisk mate a evaluere endringene pa. | arbeidslivet mgter vi sammensatte
og komplekse fenomener, med en rekke dilemmaer som lett kan bli oversett. Det vil ogsa veere
ulike interessenter knyttet til endringer. Er det mulig a innrette arbeidslivet slik at vi kan lare av
og hgste erfaring av omstillinger vi utsettes for, slik at vi blir bedre forberedt pa nye endringer?
Det er ikke noe enkelt svar pa slike spagrsmal. Dilemmaer kan eksempelvis vare forholdet mellom
behov for stabilitet og behov for endring, behov for styring og hensyn til medvirkning, og krav om
effektivitet og hensynet til et godt arbeidsmilje (Lindge, 2003).

I en organisasjon vil det skje mye kollektiv leering. Men kollektiv leering farer ikke ngdvendigvis
til organisasjonslaring, det vil si at kunnskap som er tilegnet ikke ngdvendigvis farer til leering i
organisasjonen. Organisasjonslaring er en kompleks prosess, jf. kapittel 2.1.1b. Individuell leering
er en ngdvendig, men ikke en tilstrekkelig betingelse for at det skjer leering i organisasjoner
(Jacobsen & Thorsvik, 2007). Organisasjonslaring handler om de prosesser som farer til
kunnskap som etter hvert nedfelles i organisasjonen selv. Det enkelte medlem i organisasjonen
leerer. Det er imidlertid nar laeringsresultatet blir en del av organisasjonen pa en slik mate at det
ogsa blir retningsgivende for organisasjonsmedlemmenes senere handlinger, at vi snakker om
organisasjonslaring (Stalsett, 2009). Lering skijer i alle organisasjoner, men organisasjonen er

likevel ikke ngdvendigvis en leerende organisasjon. Hva kjennetegner sa en laerende organisasjon?
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2.2 Leerende organisasjoner

Begrepet "lerende organisasjon” ble introdusert pd 1990 tallet og knyttet til en ide om at
organisasjoner som malrettede sosiale systemer, ma kunne leere, og tilpasse seg endringer i
eksterne handlingsbetingelser, pa samme mate som en levende organisme (Kaufmann, 1990,
Kaufmann & Kaufmann, 1996). Relatert til ideen om laerende organisasjoner er ideen om at
organisasjoner er preget av en slags “kollektiv bevissthet”, som er noe mer og noe annet enn
summen av organisasjonsmedlemmenes individuelle bevissthet (House & Aditya, 1997:417-418,
Whetten & Cameron, 1998). Kaufmann knytter leerende organisasjoner til at organisasjoner er
sosiale systemer, som ma kunne laere a tilpasse seg endringer i eksterne handlingsbetingelser, pa
samme mate som en levende organisme. Jeg omtaler ikke Kaufmann sin teori ytterligere, grunnet
at jeg har avgrenset oppgaven til & studere interne forhold rundt lzring, og ikke DSBs evne til &

tilpasse seg et samfunn som stadig er i endring.

Det er skrevet mye litteratur omkring leerende organisasjoner og integrasjon av laeringsprosesser,
eksempelvis Senge (1990), Huber (1991), March (1991), Jones og Hendry (1992), Garvin (1993),
Nonaka (1994), Hustad (1998) og Dalin (1999). Cato Wadel har ogsa skrevet mye litteratur om
lzerende organisasjoner, laeringsmessig organisering og hvordan organisasjoner kan utvikle seg til
a bli mer leerende (Wadel, 1999, 2002, 2004, 2005, 2008). Jeg har valgt & omtale teoriene til
Garvin, Dalin, Senge og Wadel. Senge sin teori er et klassisk forankringspunkt for tenkning
omkring leering i organisasjoner, derfor er denne teorien presentert mer omfattende enn de andre.
Jeg presenterer ogsa likheter og forskjeller i Garvin, Dalin, Senge og Wadels teorier om laerende

organisasjoner.

Det siste tiar har tre ulike typer av teori statt sentralt i litteraturen som beskriver laerende
organisasjoner (Jacobsen & Thorsvik, 2007). Jacobsen & Thorsvik har kategorisert lzerende

organisasjoner slik:

e leerende organisasjoner er kunnskapsproduserende systemer
e absorptiv kapasitet former kunnskapsproduksjonen i lzerende organisasjoner

e systemtenkning skaper helhet og sammenheng i lzerende organisasjoner

| kapitlene 2.2.1-2.2.2 omtales to av disse teoriene; leerende organisasjoner som
kunnskapsproduserende system og systemtenkning i leerende organisasjoner. Teorien om
absorptiv kapasitet omtales ikke nermere, da jeg ikke anser det som relevant for mitt

forskningsprosjekt.
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2.2.1 Leerende organisasjoner er kunnskapsproduserende systemer

| denne teorien har en fokus pa hvordan organisasjoner kontinuerlig kan skape og utnytte
informasjon gjennom a etablere spesielle arenaer eller ordninger som fremmer sosial samhandling
og kunnskapsoverfaring mellom organisasjonsmedlemmene. Malet for denne type teorier er a
skape en organisasjon der medlemmene systematisk utveksler bade taus og eksplisitt kunnskap,
0g pa denne maten gker organisasjonens evne til a se nye ting og oppfatte gamle ting pa nye
mater. Mellomledere har en ngkkelposisjon for & kople sammen toppledelsens visjon for
organisasjonen med kunnskap og synspunkter som medarbeidere i farstelinjen har. Stalsett

definerer en leerende organisasjon slik:
’en organisasjon som utvikler, forvalter og tar i bruk sine kunnskapsressurser slik at
organisasjonen totalt blir i stand til & mestre daglige utfordringer og etablere ny praksis
ndr det er nodvendig” (Stalsett, 2009:33).

Garvin definerer en leerende organisasjon som:
“en organisasjon som er kyndig i a skape, erverve seg og d overfore kunnskap, og d
modifisere sin atferd slik at den reflekterer den nye kunnskap og innsikt” (Garvin,

1993:80).

Learende organisasjoner er i fglge Garvin dyktige pa fem hovedaktiviteter:

systematisk problemlgsning
e eksperimentering

e laere av egne erfaringer

e |eere av andre

e evne a overfare kunnskap raskt og effektivt gjennom hele organisasjonen

Lerende organisasjoner passer pa at endringer skjer etter en konkret og bevisst plan, og ikke ved
tilfeldigheter. Organisasjonens aktgrer vet hvorfor noe blir en suksess, og tilsvarende hvorfor
enkelte initiativ ikke blir noe av. Hvis ikke har det liten leeringseffekt, og muligheten til
generering av kunnskap i organisasjonen bortfaller. For a fa maksimal utnyttelse av den
kunnskapen som finnes i og utenfor organisasjonen er det av betydning at det tilrettelegges for fri
flyt av ideer, erfaringer og kunnskap mellom enkeltaktarer, seksjoner og avdelinger i
organisasjonen. Tilsvarende ma det ogsa vere en apen holdning til eksterne aktarer. Bevisst bruk
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av lzering burde veere et investeringsobjekt for alle organisasjoner. Lering vil ngdvendigvis matte
oppta mye av de ansattes tid, og organisasjonens ledelse ma ikke bare vere villige til a frigi
medarbeidere til leeringsprosjekter, den ma ogsa veere aktiv i tilretteleggelsen av fora som skaper

muligheter for slike leeringsaktiviteter (Garvin, 1993).

Dalin definerer en laerende organisasjon som:

“en organisasjon der organisatoriske og kulturelle monstre er skapt med sikte pd d

stimulere til sa vel individuelle som felles leeringsprosesser” (Dalin, 1999:74).

Eksempler pa slike mgnstre er organisasjonsstruktur, ansvarsforhold, rutiner, systemer, normer for

samhandling og mateplasser. Dalin sier videre:

“den leerende organisasjon er en arbeidsplass der mulighetene for leering og utvikling er
gode og hvor disse mulighetene utnyttes. | denne organisasjonen er det rikelig med
utfordrende arbeidsoppgaver og inspirerende resultatmal. Folk blir inspirert til 4 ta
sjanser og de sier ja til nye utfordringer. Miljget har en romslig tabbekvote, men du ma
lere av tabbene. Kompetente folk stiller opp bade faglig og personlig for dem som trenger
det. Kunnskap deles med andre, det lgnner seg ikke & holde innsikt for seg selv. Bade gode
og darlige erfaringer blir meldt tilbake regelmessig. Erfaringer blir draftet og fulgt opp.

Bedre resultater for kollektivet er den styrende interesse ” (Dalin, 1999:75).

Dalin tar utgangspunkt i begrepene individuell leering, individuelle mgnstre, organisatorisk lering
og organisatoriske mgnstre. Individuell leering er de prosesser som farer til at den enkelte utvikler
eller endrer sin kompetanse, eventuelt ogsa styrker eller endrer egne mgnstre. Individuelle
mgnstre er de tenkemater (kognitive kart), reaksjonsmater, arbeidsvaner og kontaktformer vi er
preget av. Organisatorisk leering er de felles lzeringsprosessene blant organisasjonens medlemmer
som farer til at ndveerende manstre styrkes eller endres, eventuelt at nye mgnstre utvikles.
Organisatoriske mgnstre er organisering av arbeidsoppgavene med tilhgrende systemer og rutiner
samt organisasjonens kulturelle seerpreg, det vil si forestillinger og normer som styrer det faglige
og sosiale fellesskapet. Det finnes ingen objektiv sannhet om hva som er det beste leeringsmilje

eller det riktige ideal for den leerende organisasjon (Dalin, 1999).
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2.2.2 Systemtenkning skaper helhet og sammenheng i lserende organisasjoner
Peter Senge utviklet teorien om systemtenkning, og den har blitt et klassisk forankringspunkt for

tenkning omkring leering i organisasjoner. Senge definerer leerende organisasjoner som:

“organisasjoner der folk kontinuerlig utvider sin kapasitet til & skape resultat de virkelig
gnsker, der nye og ekspansive tankemgnstre blir fostret, der kollektive fremtidshap finner

frihet og der folk kontinuerlig lerer & leere i lag” (Senge, 1990:3).

Senge mener videre at en laerende organisasjon er et sted der mennesker kontinuerlig oppdager
hvordan de skaper sin virkelighet, og hvordan de kan forandre den. Organisasjoner laerer kun ved
at individer leerer, i falge Senge. Individuell leering gir ingen garanti for organisasjonsmessig
leering, men uten den individuelle leringen sa blir det heller ingen organisasjonsmessig leering.
Forutsetningen for a skape lzering i organisasjoner ligger i at det pa ledelsesniva utvikles en
bevisst laeringsstrategi for hele organisasjonen, som er forankret i systemtenkning. Senge setter
fokus pa fem sentrale forhold, disipliner, som er viktige for a fremme laring i organisasjoner
(Senge, 1990). Disiplinene er:

e personlig mestring
e mentale modeller
o felles visjoner

e gruppelaring

e systemtenkning

2.2.2a Personlig mestring

Personlig mestring handler om den enkelte persons evne og vilje til & lzre, og dette er en
forutsetning for leering i organisasjoner. Personlig mestring innebzerer at den enkelte har
selvdisiplin til & utvikle seg gjennom a leere nye ferdigheter eller kunnskaper. Mennesker med hgy
grad av personlig mestring videreutvikler regelmessig sin evne til a skape de resultatene i livet de
virkelig sgker a oppna. Senge omtaler at a lzere handler om a gke evnen til & skape de resultatene
en gnsker & fa ut av livet, og at en kan skape sitt eget liv ngyaktig slik en selv gnsker det i alle
livets dimensjoner; arbeid, familie, forbindelser, samfunn og pa verdensbasis. For a styrke
personlig mestring hos individer i en organisasjon er det av betydning at personlig vekst
verdsettes i organisasjonen, og at det oppmuntres til personlig utvikling. En ledelsesstrategi er a
ga foran med et godt eksempel, fordi handling er sterkere enn ord. Senge mener at leerende
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organisasjoner ikke er mulige uten at de har individer som praktiserer denne laeringen pa alle

nivaer (Senge, 1990). Senge sier:

“de organisasjoner som skal lykkes i fremtiden, ma veere organisasjoner som oppdager
hvordan de skal vekke til live menneskers motivasjon og fremme deres evne til & lere pa

alle niva i organisasjonen” (Senge, 1999:10).

2.2.2b  Mentale modeller

Mentale modeller dreier seg om inngrodde kulturer, antakelser eller tankebilder som
organisasjonen har. Alle mennesker har mentale modeller, som pavirker hvordan vi oppfatter
virkeligheten og hvordan vi handler. Vare mentale modeller er ofte ubevisst og vi ser derfor ikke
hvordan de pavirker var atferd. Ny innsikt blir ofte ikke tatt i bruk fordi den er i strid med
inngrodde forestillinger om hvordan virkeligheten er. Den enkelte ma derfor utvikle sin evne til &
vurdere kritisk hvordan tenkningen preges av slike mentale modeller, og ta stilling til om
slutningene man trekker om virkeligheten er i samsvar med hvordan virkeligheten faktisk ser ut.
Mentale modeller har sterk innflytelse over maten vi handler pa, fordi de pavirker maten vi
oppfatter ting pa. To mennesker med forskjellige mentale modeller kan observere den samme
hendelsen og beskrive den helt forskjellig, fordi de har merket seg ulike detaljer. Faststivnede
mentale modeller kan hindre forandringer. Medarbeidere og ledere ma lare a reflektere over sine
naveerende mentale modeller, hvis en mangler ferdigheter i a granske egne og andre tenkemater
vil muligheter for & prgve ut nye tenkemater veere begrenset (Senge, 1990). Jeg omtaler ikke

Senges tilnerming til & avdekke slike mentale modeller i en organisasjon.

2.2.2c Felles visjoner

Organisasjoner ma skape en felles visjon for hvordan fremtiden skal se ut. Dette er viktig for a
skape oppslutning omkring organisasjonen, og inspirere ansatte til a yte og utvikle kompetanse
gjennom leering. A skape en felles visjon omfatter evne til & avdekke felles bilder av fremtiden
som fremmer ekte innsatsvilje og deltagelse. Visjonen blir bare en levende kraft nar folk virkelig
tror de kan skape sin egen fremtid. Felles visjon er avgjgrende for den leerende organisasjon, fordi
det gir leering fokus og energi. Senge sier at tilpassende leering er mulig uten en visjon, men at
skapende leering kun skjer nar mennesker sgker a utrette noe som virkelig betyr noe for dem. En
felles visjon farer til at medarbeideres arbeid blir et ledd i det a strebe mot et stgrre mal,
organisasjonens overordnede mal. Med en felles visjon er det starre mulighet for at mentale
modeller avslgres, at en gir opp inngrodde synspunkter og at en erkjenner personlige og

organisasjonsmessige svakheter. Organisasjonens visjon ma vare samstemt med medarbeideres
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personlige visjoner. Det er farst nar den felles visjonen er knyttet til personlige visjoner hos
medarbeidere i hele organisasjonen, at visjonen er en ekte visjon. Senge uttaler at der det finnes en
ekte visjon vil mennesker overga seg selv og lere, ikke bare fordi de blir bedt om det, men fordi
de gnsker a leere (ibid.). Jeg omtaler ikke Senges teori om prosesser med utvikling av en felles

visjon i organisasjoner, eller hvordan medarbeideres holdninger seg til slike visjoner kan veere.

2.2.2d  Gruppeleering

For at den enkelte skal kunne se helheten og sammenhenger i egen organisasjon, og utvikle sin
leringshorisont, er det viktig a jobbe i grupper. Det er viktig at forholdene legges til rette for en
apen dialog i gruppene, der man stoler pa hverandre, og utveksler informasjon slik at man kan
leere av hverandre. Nar grupper virkelig lerer, oppnar de ikke bare glimrende resultater, men de
enkelte medlemmene i gruppen opplever en langt raskere personlig vekst enn de ellers kunne ha
fatt. Gruppelaring som disiplin begynner med dialog der gruppemedlemmenes evne til a sette
tidligere overbevisninger til side utfordres og endres i retning av a engasjere seg i a tenke i
fellesskap. Senge mener at det aldri har veert starre behov for & mestre gruppelering i
organisasjoner enn i dag. Hvis grupper laerer blir de et ”mikrokosmos” for lering gjennom hele
organisasjonen. Innen organisasjoner har gruppelaring tre kritiske dimensjoner. Den farste
handler om behovet for & tenke innsiktsfullt over komplekse spgrsmal, og at grupper ma lere
hvordan de skal bruke det potensialet som mange hjerner har. Den andre dimensjonen handler om
behov for innovativ og koordinert handling, at gruppemedlemmene utfyller hverandre og opptrer i
et fellesskap. For det tredje er det en pavirkning som gruppemedlemmene gver pa andre grupper,

en leeregruppe oppmuntrer andre laeregrupper ved a videreformidle praksis og ferdigheter (ibid.).

2.2.2e  Systemtenkning

Systemtenkning innebzrer a forsta helheten og sammenhenger i egen organisasjon og den
situasjonen organisasjonen befinner seg i. Derved kan man se sammenhenger mellom ulike
hendelser og aktiviteter, slik at man kan avdekke arsaker bak de effekter man observerer.
Systemtekning innebarer a se relasjoner og gjensidige pavirkninger fremfor linezre kjeder med
arsak og virkning, og a se endringsprosesser fremfor gyeblikksbilder. Systemtenkning er i falge
Senge det viktigste forholdet, fordi det integrerer alle disiplinene i en felles enhet, samtidig som
systemtenkning far frem hvordan de ulike forholdene er gjensidig relatert til hverandre. Disse
forholdene bidrar til at organisasjonen blir flinkere i alt den gjar for a realisere sine mal.
Systemtenkning begynner med a forsta begrepet “feed back”, gjensidige pavirkninger, som viser
hvordan handlinger kan forsterke eller motvirke hverandre. Systemtenkning inneberer ogsa leere a

kjenne igjen strukturer, atferdsmgnstre, som dukker opp om igjen og om igjen. Uten en
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systemmessig orientering har man ingen mulighet for a forsta hvordan disiplinene henger sammen
og griper i hverandre. Systemtenkning gjer det mulig & forsta den dypeste siden ved den lerende
organisasjon. En larende organisasjon er en organisasjon som kontinuerlig forbedrer sin evne til &
skape sin egen fremtid. For en leerende organisasjon er det ikke tilstrekkelig bare a overleve.
Overlevelseslaring eller tilpasningslering er viktig og ngdvendig, men en laerende organisasjon
ma suppleres med generativ leering, det vil si evnen til & skape. Senge mener at de mest
fremgangsrike bedriftene i fremtiden kommer til & vaere de som kalles leeringsorganisasjoner
(ibid.). Senges teori om lerende organisasjoner omhandler, slik jeg ser det, a se fremover, altsa en
forventningsbasert leering. Videre er det menneskene i organisasjonen som er i fokus. Senge sier
at systemtenkning og helhet er det viktigste for a lykkes med leering i organisasjoner. Men

hvordan organisere seg for lzering i en organisasjon?

2.2.3 Leeringsmessig organisering og ledelse i lserende organisasjoner

Organisasjoner organiserer seg for en lang rekke formal. En type organisering som hittil ikke har
veert seerlig markert, er leeringsmessig organisering. Laeringsmessig organisering har a gjare med
igangsetting, utvikling og koordinering av leeringsprosser. Laringsmessig organisering ma ha
statte fra en leeringskultur i organisasjonen. Det vil si en leeringskultur som verdsetter og
prioriterer leering. Det grunnleggende mellommenneskelige plan hvor igangsetting av
leeringsmessig organisering finner sted, er i form av laringsforhold. Laeringsforhold kan sies &
veere sosiale relasjoner med fokus pa leringsprosesser. For a kunne lere a lere i lag og a dele
kunnskap med andre ma folk kunne skape laeringsforhold. Ut fra enkeltstaende leringsforhold

utvikles lzeringsnettverk og team ved at flere laeringsforhold kobles sammen (Wadel, 2008).

Kultur kan sies & vere det som ligger bak vare handlinger. Enhver organisasjon har en form for
leeringskultur, i betydningen normer, verdier og virkelighetsoppfatninger angaende lzring.
Laeringskultur er de kulturelle verdsettinger organisasjonsdeltagerne har med hensyn til lering. |
noen organisasjoner gis det gode muligheter for leering. | andre organisasjoner er mulighetene for
leering begrenset. | noen organisasjoner utnyttes mulighetene, i andre utnyttes de i mindre grad.
Men hva bgr leeres? Hvem ber leere hva? Hvorfor ber noe leeres? Ofte blir noen kunnskapsfelt
prioritert fremfor andre. Slike uuttalte verdier vil i enhver organisasjon veere mange og ofte
uformelle, og dermed ikke mulig a lese ut av organisasjonskartet. Learing i leerende organisasjoner
er basert pa at det forekommer en organisasjonskultur hvor en verdsetter kontinuerlig leering.
Laerende organisasjoner kjennetegnes ved at mulighetene for leering er gode og at disse

mulighetene utnyttes av medarbeiderne (ibid.).
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Selv om det er lett & snakke om & skape en god laeringskultur” er det atskillig vanskeligere & méle
de menneskelige prosessene som er involvert: kreativitet, samtaler, undervisning, leering og
vurdering. A skape kunnskap innebzrer bade & legge til rette for relasjonsbygging og dialog, og &
utvikle en felles kunnskapsbasis for hele organisasjonen, pa tvers av geografiske og kulturelle
grenser. Det betyr noe hvordan mennesker oppfarer seg mot hverandre. Kunnskapsutviklende
prosesser er a dele taus kunnskap, a gjare den eksplisitt gjennom utveksling og overfgring av
kunnskap, og den eksplisitte kunnskapen spres og anvendes. Uavhengig av hvor man befinner seg
i den kunnskapsutviklende prosessen har gode relasjoner en mildnende effekt pa mistillit og frykt,
og de bidrar til & bryte ned personlige og organisasjonsskapte barrierer (Von Krogh, Ichijo &
Nonaka, 2005).

Det vi foretar oss for  leere kan vi kalle leringsatferd. Leringsatferd kan involvere bare oss selv,
eller den kan involvere samhandling med andre mennesker. Begrepet leeringsforhold brukes ikke i
dagligtale og finnes heller ikke i noen ordbok. Hensikten med & introdusere begrepet er a fange
inn at vi stadig leerer av hverandre og at dette inneberer en kopling av leeringsatferd.
Leeringsforhold er alltid del av en sosial relasjon. Learingsforhold kan vere uformelle,
symmetriske og mobilisert sporadisk, og de kan vere lite synlige for utenforstaende. Det er ofte
uformelle leeringsforhold som utgjar den viktigste leeringsmessige organiseringen i leerende
organisasjoner. Larende organisasjoner kjennetegnes av et mangfold av leeringsforhold;
enkeltstaende, i nettverk, i team og med gjensidig ansvarlighet. | leerende organisasjoner vil

leeringsforhold stadig bli fornyet og en vil stadig innga i nye leeringsforhold (Wadel, 2008).

Laerende omgivelser kjennetegnes av stadige bevegelser i kunnskap. Vi har til enhver tid
leeringsforhold til flere personer. Et lzeringsnettverk er koblinger av sosiale relasjoner. Det som
karakteriserer leering i nettverk er at leering finner sted fra flere kanter; det vi leerer fra en kant
virker inn pa det vi leerer fra en annen kant. Vi larer igjen fra oss til to eller flere kanter. | de fleste
tilfeller handler laering i nettverk om at vi farst leerer til oss noe fra en person, for ved en senere
anledning & leere dette fra oss til en annen person. Mellom “mottak™ og “’pasning” ligger det ofte
en oversettelse som har a gjere med ulikheter mellom egne og andres mottakerferdigheter. Det er
vanskelig a ha full oversikt over samhandling i nettverk, fordi vi selv ikke direkte er involvert i
alle potensielle lzeringsforhold. Leering i team har samme kjennetegn som leering i nettverk, men
leering i team er mer utpregede leerende “mikro”-organisasjoner. | team er medlemmene forpliktet
til et felles mal som alle er gjensidig forpliktet til & oppna. Laerende organisasjoner kjennetegnes

av a etterstrebe et dynamisk forhold mellom lzring som prosess og leering som resultat (ibid.).
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Organisasjoner i alle bransjer er mer eller mindre lzerende. Alle organisasjoner leerer, og begrepet
leerende organisasjon er derfor ikke forbeholdt bestemte organisasjoner som anvender bestemte
teknikker eller strategier for a fremme leaering blant de ansatte. Organisasjoner lerer pa forskjellige
mate, og organisasjoner er gode til ulike typer leering. A se pa egen organisasjon som en laerende
organisasjon innebarer a finne frem til de trekk som gjer organisasjonen til nettopp det, og a finne
frem til hvilke omrader organisasjonen er leerende pa, i hvilken grad organisasjonen er lerende og
hvordan organisasjonen kan endre seg i retning av a bli mer lzerende (ibid.). Hvilken betydning

har ledelse i lzerende organisasjoner?

Det er mange definisjoner pa ledelse. Noen fokuserer pa gruppeprosesser og betrakter ledelse som
en effekt av sosial samhandling, andre behandler ledelse som spgrsmal om personlighet, eller
evne til & overtale eller pavirke, noen betrakter ledelse som en maktrelasjon, andre som et
virkemiddel for a na mal. Ledelse er en spesiell atferd som mennesker utviser i den hensikt a
pavirke andre menneskers tenkning, holdning og atferd. En slik definisjon pa ledelse fokuserer pa
tre aspekter; ledelse er en rekke handlinger som uteves av en eller flere personer, ledelse har til
hensikt & fa andre mennesker til & gjgre noe og ledelse skal bidra til at organisasjonen nar sine mal
(Jacobsen & Thorsvik, 2007).

En forutsetning for a skape laering i organisasjoner er at det pa ledelsesniva utvikles en bevisst
leeringsstrategi for hele organisasjonen. Ledere i leerende organisasjoner er ansvarlige for & skape
organisasjoner der mennesker hele tiden kan utvide sine evner til a forsta kompleksitet, klarlegge
visjoner og forbedre felles mentale modeller. Ledere er ansvarlige for lering, og ledere ma ha en
forstaelse av den forpliktende innstillingen og innsatsen som er ngdvendig for a skape en laerende
organisasjon. Lederens oppgave er a konstruere l&ereprosesser som gjer at mennesker i hele
organisasjonen pa en fruktbar mate kan handtere de viktige oppgavene de er stilt overfor, og
utvikle sin mestring. Det er likevel viktig a vare klar over at det 4 satse pa a oppna personlig vekst
er et spgrsmal om 4 treffe et valg, ingen kan tvinges til a utvikle seg. Ledere som har klarhet,
overbevisningskraft, dybde i forpliktelser og vilje til stadig a leere mer, oppnar de resultatene en
gnsker, og det er de som leerer som er de naturlige ledere av en leerende organisasjon (Senge,
1990).

Ledelse i lzerende organisasjoner bestar i hgy grad av a se til at mulighetene for etablering og
utvikling av et mangfold av leeringsforhold er tilstede. Slik ledelse inneberer leeringsledelse.
Leringsledelse innebarer a forsta pa hvilken mate lzerende organisasjoner er avhengig av lerende

omgivelser. Laringsledelse er ledelse som har med laering a gjare, og det er en
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samhandlingsprosess. Laringsledelse har a gjere med det leerer og leerende foretar seg sammen.
Leeringsledere kan ha formelle posisjoner som ledere, men det kan like gjerne veere personer uten
noen formell lederposisjon. | l&erende organisasjoner blir uformelle leringsledere hgyt verdsatt av
medarbeidere, og uformelle hjelperelasjoner mobiliseres nar det oppstar en ubalanse mellom
ferdigheter og utfordringer blant medarbeidere. En medarbeider som patar seg rollen som
leeringsleder kan veere i stand til & bringe sin medarbeider inn i ”flytsonen” igjen. Leaeringsledelse
innebaerer to sett med relasjoner; en leder - ledet relasjon og en larer - lerende relasjon. A bruke
leringsledelse som en betegnelse pa en samhandlingsprosess inneberer at vi tenker relasjonelt pa
ledelse. | leerende organisasjoner vil det ofte veere mange uformelle leeringsledere, og
leeringsledelse gar pa kryss og tvers i organisasjonen (Wadel, 2008).

Den japanske forskeren Ikujiro Nonaka har forsket pa hvordan organisasjoner leerer. Han bruker
begrepet kunnskapsutviklende organisasjoner om organisasjoner som larer. Det sentrale kravet til
utformingen av en kunnskapsutviklende organisasjon er a utruste organisasjonen med en
strategisk evne til kontinuerlig & skaffe seg, skape, utnytte og akkumulere ny kunnskap i en
roterende prosess. Han omtaler mellomlederes betydning for suksess i kunnskapsutviklende
organisasjoner, og uttaler at mens toppledelsen artikulerer bedriften sine drammer, fokuserer
lavere ledersjikt pa realitetene. Gapet mellom disse perspektivene blir fylt av og gjennom
mellomledelsen (Nonaka, 1994). Nonaka ser for seg en organisasjon der toppledelsen formulerer
de overordnede visjonene, pa den fremtiden organisasjonen gnsker a ga i mgte. Medarbeidere som
sitter med daglige gjeremal arbeider med garsdagens erfaringer, og har dagen i dag i fokus.
Medarbeidere vurderer i hvilken grad en nar malene for leveranser pa kort sikt, og avstanden
mellom erfaringene medarbeidere gjer pa lavere niva og de visjonene toppledelsen har kan veere
stor. Det er her Nonaka ser for seg mellomledelsen som avgjgrende for suksess i den
kunnskapsproduserende organisasjon (Hustad, 1998). En leerende organisasjon defineres altsa noe
ulikt av forskerne. Hvilke likheter og forskjeller finner vi i teoriene til Garvin, Dalin, Senge og
Wadel?

2.2.4 Likheter og forskjeller i teorier om laerende organisasjoner

En likhet i disse teoriene er individets betydning i leeringssammenheng. Den enkelte medarbeider
ma ha evne og vilje til leering, og bidra til a tilegne seg, dele og utnytte kunnskap som finnes i
organisasjonen. Garvin forutsetter at medarbeidere er aktive i & utforme ideer, dele erfaringer og
kunnskap i fellesskapet. Dalin peker pa betydningen av at organisasjonens muligheter for leering
og utvikling utnyttes av medarbeiderne. Senge omtaler personlig mestring som en viktig

forutsetning for lzering i organisasjoner, og Wadel uttrykker at & oppna personlig vekst er et
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spgrsmal om a treffe valg, ingen medarbeidere kan tvinges av leder til & utvikle seg. Teoriene
papeker bade betydningen av medarbeideres eget initiativ til leering og utvikling, men ogsa

organisasjonens ansvar for a tilrettelegge for individuell lzring.

Et annet fellestrekk i teoriene er betydningen av at medarbeidere deler sin kunnskap. Garvin
omtaler at organisasjonen ma evne og overfare kunnskap, slik at organisasjonens praksis
reflekterer ny kunnskap og innsikt. Dalin sier at det i en lzerende organisasjon ikke lgnner seg a
holde innsikt for seg selv, men at kunnskap ma deles med andre, og at det er bedre resultater for
kollektivet som er den styrende interesse. Senge omtaler gruppelaring som viktig for a tenke
fellesskap. Organisasjonen ma evne og forsta helheten. | stedet for & fokusere pa gyeblikkshilder
og undre seg over hvorfor noen problemer aldri blir lgst, sa ma en lete etter sammenhengene for a
forsta helheten i falge Senge. Wadel sier ogsa noe om betydningen av at medarbeidere inngar i

ulike leeringsforhold, slik at en stadig leerer av hverandre.

Et neste fellestrekk i Garvin, Dalin, Senge og Wadel sine teorier er det a lzere av erfaringer.
Garvin beskriver at en av hovedaktivitetene i leerende organisasjoner er a laere av egne og andres
erfaringer. Dalin omtaler at i en leerende organisasjon blir erfaringer meldt regelmessig tilbake, og
erfaringer blir drgftet og fulgt opp. | Senges teori kan mentale modeller forstas i relasjon til a leere
av erfaringer, der han beskriver individuelle tenkemater som kan hindre en organisasjons evne til
ata i bruk ny innsikt, uavhengig av hvorvidt ny innsikt kommer fra erfaring eller tilegnet
kunnskap. Wadel omtaler viktigheten av & ha en kultur i organisasjonen som prioriterer og
verdsetter laering, og at det etableres et mangfold av laeringsarenaer. Wadel omtaler
organisasjonens evne til 4 etterstrebe et dynamisk forhold mellom laering som prosess og laering

som resultat.

Hvilke forskjeller kan en finne mellom teoriene? En vesentlig forskijell er betydningen av &
etablere en bevisst leeringsstrategi i organisasjonen for a lykkes med a bli en lzerende organisasjon.
Senge omtaler at en forutsetning for a skape laring i organisasjoner er at det pa ledelsesniva
utvikles en bevisst leeringsstrategi for hele organisasjonen. Senge sier noe av det samme i
forbindelse med at organisasjonen ma skape felles visjoner, hvilket inneberer a etablere felles
bilder av fremtiden, for a skape oppslutning i organisasjonen. Garvin omtaler ikke spesifikt dette
med laeringsstrategi, men snakker om ledelsens ansvar for a vaere aktive i a tilrettelegge for ulike
leringsaktiviteter, og at organisasjonen hele tiden ma tilpasse sin atferd ut fra ny kunnskap og
innsikt. Endringer skjer etter en konkret og bevisst plan, men det er ikke ngdvendigvis knyttet til

en bevisst leringsstrategi fra ledelsen i organisasjonen. Dalin har fokus pa at en laerende
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organisasjon har utfordrende arbeidsoppgaver og inspirerende resultatmal, og at kunnskap skal
deles, men han sier at det ikke finnes noen objektiv sannhet om hva som er det beste leeringsmilje
eller det riktige ideal for den leerende organisasjon. Han omtaler organisatoriske mgnstre for a
stimulere til felles leeringsprosesser, det vil si kulturelle saerpreg, forestillinger og normer som
styrer det faglige og sosiale fellesskapet, men ytrer ingen helhetlig laeringsstrategi fra ledelsen.
Wadel uttrykker at organisasjoner i alle bransjer er leerende, og at en derfor ikke kan forbeholde
begrepet lerende organisasjoner kun til organisasjoner som anvender bestemte teknikker eller

strategier for a fremme laering blant ansatte.

En annen forskjell er at forskerne Garvin, Dalin og Wadel ikke omtaler helhet og systemtenkning
i like stor grad som Senge, det er arenaer for leering og kunnskapsdeling som har fokus i disse
teoriene. Garvin omtaler bade individuell leering, a spre kunnskap, nyttiggjere kunnskap og
reflektere over ny kunnskap og innsikt slik at organisasjonen justerer atferd. Dalin omtaler at
leerende organisasjoner skaper organisatoriske og kulturelle mgnstre med sikte pa a stimulere bade
individuelle og felles leringsprosesser. Wadel omtaler ogsa igangsetting, utvikling og
koordinering av leeringsprosesser. Senges teori omhandler at helhet og systemtenkning er den
viktigste av de fem disiplinene, fordi den binder sammen personlig mestring, mentale modeller,

felles visjon og gruppelaring.

En tredje forskjell er hvordan Garvin, Dalin, Senge og Wadel omtaler ledelse. Garvin omtaler at
ledere ma veere villige til & frigi medarbeidere til leeringsprosesser, og tilrettelegge for fora som
skaper leeringsprosesser. Dalin sier at det ikke finnes noen objektiv sannhet om hva som er det
beste leeringsmiljg, men at en ma sgke etter kulturelle seerpreg, forestillinger og normer som styrer
det faglige og sosiale fellesskapet. Senge legger til grunn at det ma utvikles en bevisst
leeringsstrategi fra ledelsen. Wadel omtaler at det i en organisasjon kan veere mange laringsledere,
og at dette ikke ngdvendigvis er personer som har formelle posisjoner som ledere. Leeringsledere
er medarbeidere som er hgyt verdsatt i organisasjonen, fordi de i kraft av sin veeremate fungerer i
en hjelperelasjon til andre kollegaer. Wadel beskriver leeringsledelse som en samhandlingsprosess,
og beskriver en relasjonell tilneerming til leeringsledelse gjennom en leder — ledet relasjon og en

leerer — laerende relasjon.

Forskerne definerer altsa en leerende organisasjon noe ulikt. Faglitteratur som bruker begrepet
leerende organisasjon har blitt kritisert fordi a) man inndeler organisasjoner i to grupper;
organisasjoner som larer og organisasjoner som ikke leerer, b) man argumenterer for at leering i

organisasjoner forutsetter at det foreligger en strategi for leering, og ¢) man konkluderer med at
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bare organisasjoner som utvikler den strategien man argumenterer for, kan utvikle seg til a bli en
leerende organisasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2007). | kontrast til denne maten & tenke pa er det
mange som argumenterer for at alle organisasjoner learer. Leering er viktig i alle organisasjoner,
men leeringsbehovet vil variere stort avhengig av hva som kjennetegner en organisasjon og dens
eksterne handlingsmiljg. Laering skjer naturlig i enhver organisasjon, uten at det er en
dominerende mate a leere pa som er utviklet og implementert gjennom bevisst strategi fra

toppledelsen i organisasjonen (ibid.).

2.3 Oppsummering av teori

Det foregdr leering i alle organisasjoner. Laring i organisasjoner handler om at individer tilegner
seg kunnskap, kunnskapen spres og blir kollektiv kunnskap, tilegnet kompetanse nyttiggjeres slik
at organisasjonen hele tiden justerer atferd og reflekterer over praksis. Uten den individuelle
leeringen blir det ingen leering i organisasjonen. Laring i organisasjoner handler om de prosesser

som farer til kunnskap, som etter hvert nedfelles i organisasjonen selv (Stalsett, 2009).

Men selv om det foregar lzering i en organisasjon er ikke organisasjonen ngdvendigvis en leerende
organisasjon. En leerende organisasjon innehar enkelte egenskaper. Relatert til mine

forskningsspgrsmal kan en oppsummere egenskapene som lerende organisasjoner har, slik:

Individuell lzering

e Larende organisasjoner kjennetegnes ved at mulighetene for leering er gode, og at disse
mulighetene utnyttes av medarbeiderne

e Larende organisasjoner kjennetegnes ved at leering i hay grad er noe som foregar i
mellommenneskelige relasjoner

e Larende organisasjoner har et mangfold av leeringsarenaer, bade enkeltindivid, i grupper
0g nettverk

e Lerende organisasjoner har evne til & innhente ny kunnskap, analysere kunnskapen og se
hvilken relevans den nye kunnskapen har

e Larende organisasjoner er dyktige pa a leere av egne og andres erfaringer

Erfaringsoverfaring
e Larende organisasjoner har evne til a dele kunnskap
e Lerende organisasjoner har evne til a overfgre kunnskap raskt og effektivt gjennom hele
organisasjonen
e Lerende organisasjoner legger til rette for kommunikasjon mellom enheter internt
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e En lerende organisasjon avdekker den tause kunnskapen som alle individer i
organisasjonen har ervervet seg gjennom erfaringer
e Larende organisasjoner er gode til a legge til rette for apen dialog der man stoler pa

hverandre og utveksler informasjon

Nyttiggjering av kunnskap
e Larende organisasjoner har evne til & nyttiggjare seg ny kunnskap som er tilegnet
e Lerende organisasjoner kjennetegnes av a etterstrebe et dynamisk forhold mellom laering
som prosess og laering som resultat
e Lerende organisasjoner passer pa at endringer skjer etter en konkret og bevisst plan, og
ikke ved tilfeldigheter

Mine forskningsspgrsmal nar jeg studerer hovedkontoret som lerende organisasjon, er hvordan
DSB tilrettelegger for individuell lring, hvilke faktorer som pavirker erfaringsoverfaring blant
medarbeidere i DSB og hvordan ansattes kompetanse nyttiggjeres i organisasjonen. | kapittel 3

beskriver jeg hvordan jeg har gjennomfart forskningen.
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3 Metode

I denne delen av oppgaven vil jeg gjare rede for valg av metode i forskningsprosjektet. Metode er
de teknikker eller prosedyrer forsker bruker for a innhente og analysere data. Det er de prosedyrer
forsker benytter seg av nar en forsgker a forsta eller forklare noe. | dette kapitlet presenteres farst
forskningsdesignet. Videre fglger en beskrivelse av metodeverktayet jeg har brukt ved innhenting
av empiri; dokumentanalyse og dybdeintervjuer. Jeg beskriver utvalg av informanter,
intervjuguiden, hvordan jeg har analysert datamaterialet og hvilke metodiske erfaringer jeg har
gjort meg. Avslutningsvis gjar jeg noen betraktninger rundt validitet og reliabilitet i forskningen,
0g jeg omtaler noen etiske refleksjoner rundt min rolle som forsker. Forskningsprosessen blir
beskrevet i sin helhet. Leser vil kunne ta kritisk stilling til de overveielser som er gjort gjennom

forskningsprosjektet.

3.1 Forskningsdesign

Forskning er en kreativ virksomhet som utfares systematisk for a oppna gkt kunnskap. Valg av
forskningsdesign forutsetter en gjennomtenkt vurdering av hva undersgkelsen skal brukes til og
hva man gnsker a fa belyst. At en er bevisst hvilke valg en tar og kan begrunne dem, er en del av
grunnlaget for forskning. Forskningsdesignet er en overordnet plan for hvordan en skal besvare
problemstillingen, hva som studeres og hvordan det skal studeres. Valg av problemstilling og
forskningsspgrsmal er sentralt i forskningsdesignet. Problemstillingen stiller sparsmal ved et
naveerende fenomen. Forskning kjennetegnes ved at innsamlingen av data, behandlingen av

informasjon og presentasjonen gjgres systematisk (Jacobsen, 2005).

Mitt forskningsprosjekt omhandler a studere fenomenet leering ved hovedkontoret i DSB. Jeg
valgte 4 benytte meg av teori, dokumentanalyse og intervju nar jeg skulle undersgke
hovedkontoret i DSB som leerende organisasjon. | kapittel 2 presenterte jeg det teoretiske
perspektivet pa lering i organisasjoner og leerende organisasjoner som jeg undersgker
virkeligheten ut fra. A undersgke virkeligheten ut fra et teoretisk perspektiv innebeerer at jeg har
en deduktiv tilneerming til forskning (Hellevik, 2011). Organisasjonsgrunnlaget som er etablert i
DSB relatert til lzering og kompetansepolitikk er analysert i mitt forskningsprosjekt, fordi DSBs
strategier for leering og kompetansepolitikk er synliggjort i disse dokumentene.
Organisasjonsgrunnlaget i DSB er presentert henholdsvis i kapittel 1.2 og 4.1. Jeg samlet ogsa
data gjennom a intervjue relevante ansatte ved hovedkontoret om deres opplevelse av
leeringsmessig organisering ved hovedkontoret i DSB, og hovedkontoret i DSB som laerende

organisasjon.
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Mine forskningsspgrsmal omhandler tilrettelegging for individuell lzering, hvilke faktorer som
pavirker erfaringsoverfaring blant medarbeidere og hvordan ansattes kompetanse nyttiggjeres i
organisasjonen. A komme frem til en presis problemstilling med forskningssparsmal har vart en
prosess, fordi jeg gjennom forskningsprosessen har fatt mer kunnskap om temaet leerende
organisasjoner. Jeg har lagt til grunn en eksplorerende problemstilling, fordi hensikten er a utdype
et tema jeg kjenner lite til fra for pa organisasjonsniva. Jeg gnsket a veere apen i forhold til
informasjonsinnhenting. Nedenfor er en mer detaljert beskrivelse av metodeverktgyene jeg har
brukt.

3.2 Metodeverktgy

I forskning kan datainnsamling gjeres kvalitativt eller kvantitativt. Prosjektet har en kvalitativ
tilnaerming, og er eksplorerende ved at jeg seker ny innsikt. Jeg arbeider i avdeling for sivilforsvar
(S1V), i enhet for kompetanse og tjenesteplikt (KOT). I det daglige kjenner jeg til hvordan laering
og kompetanseutvikling forvaltes i enhet og avdeling, men jeg kjenner lite til lering pa
organisasjonsniva. Forskningsprosjektet har gitt meg en unik mulighet til & bli kjent med hele
hovedkontoret, og jeg har hatt mulighet til & arbeide og kommunisere pa tvers i organisasjonen.

Kvalitativ metode kjennetegnes ved at det samles inn subjektive menneskelige erfaringer,
opplevelser og holdninger, i stedet for tallfesting slik en gjar i kvantitativ metode. Kvalitativ
metode inneberer at en far frem karakteristika, variasjoner og nyanser i fenomenet som studeres. |
kvalitativ metode foretas en forpliktende datainnsamling og bearbeiding av materialet, frem mot
en systematisk sammenfatning som beskriver og analyserer fenomenet en studerer.
Datainnsamling i kvalitativ metode kan gjegres gjennom individuelle, apne intervju,

gruppeintervju, observasjon eller dokumentanalyse (Jacobsen, 2005).

Jeg har gjennomfart dokumentanalyse og individuelle intervjuer. Dokumentanalyse ble valgt for &
belyse fokus pa leering og kompetansepolitikk i DSB, gjennom organisasjonsgrunnlaget som er
etablert for a oppfylle ansvaret som direktoratet har i arbeidet med samfunnssikkerhet og
beredskap. Intervju ble valgt for a fa gkt kunnskap om og forstaelse for hvordan DSB organiserer
seg med tanke pa leering pa organisasjonsniva. Hensikten med a kombinere dokumentanalyse og

intervjuer var a fa frem betraktninger rundt laering i teori og praksis.

3.2.1 Dokumentanalyse
Dokumenter som datakilder benyttes kvalitativt nar en gnsker a identifisere fenomen og etablerte

sammenhenger. Jeg foretok en forstudie av relevant litteratur og tidligere studier fgr utarbeidelse
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av problemstilling. Jeg studerte organisasjonsgrunnlaget i DSB og leste relevant teori om laering,
leering i organisasjoner og leerende organisasjoner. | planleggingsprosessen av
forskningsprosjektet involverte jeg avdelingsdirektar i avdelingen jeg jobber i, og fem kollegaer
fra andre fagavdelinger som har gjennomfert masterstudie tidligere. Jeg vurderte dette
hensiktsmessig av flere arsaker, bade for a forankre prosjektet ytterligere i organisasjonen og for a
fa nyttige rad innledningsvis i arbeidet.

I dokumentanalysen studerte jeg DSBs visjon, virksomhetside, verdigrunnlag,
lederskapsprinsipper, mal og strategier 2009-2012, kompetansepolitikk for DSB 2009-2012 og
dokumentet kunnskap og politisk relevans. Dokumentanalysen i kombinasjon med a lese teori ga
meg gkt kunnskap om fenomenet leerende organisasjoner. En slik forberedelse gjorde at jeg kunne
stille informantene relevante sparsmal for & fa frem aspekter ved hovedkontoret i DSB som
leerende organisasjon. Ved dokumentanalyse er det viktig a vare kritisk til dokumentenes
troverdighet, og en skal i starst mulig grad bruke primerkilder. Nar jeg begynte a lese teori om
leerende organisasjoner sa jeg at mye av organisasjonsgrunnlaget som er etablert i DSB er

sammenfallende med & veere nettopp en lerende organisasjon.

3.2.2 Intervju

Intervju er egnet som datainnsamlingsmetode nar relativt fa enheter undersgkes (Jacobsen 2005).
Nar en innhenter empiriske data gjennom intervju konsentrerer forsker seg om et utvalg relevante
informanter, som kan gi en sa rik beskrivelse av det studerte fenomenet som mulig. Kunnskap
konstrueres i samspill mellom intervjuer og den intervjuede, gjennom utveksling av synspunkter
innen temaer som opptar begge parter. Datamaterialet skal reflektere informantenes erfaringer og
meninger. Intervjuer sgker a forsta verden sett fra intervjupersonenes side, og det er et mal & fa
frem subjektive erfaringer og opplevelser innenfor temaene som diskuteres. Intervjuer skal unnga
eller motvirke pavirkning pa sine intervjuobjekter, og ma ikke overidentifisere seg med
intervjuobjektene. Intervjuers bakgrunn og egne erfaringer kan pavirke forstaelsen av fenomenet
(Kvale & Brinkmann, 2009).

Jeg var interessert i hvordan ansatte ved hovedkontoret opplever at hovedkontoret i DSB er en
lerende organisasjon i praksis. Intervju var sentralt for a fa en forstaelse av dette. Malet med mine
intervjuer var pa en best mulig mate fremme informantenes erfaringer, meninger og kunnskap om
de valgte temaene innen hovedkontoret i DSB som en lerende organisasjon. Jeg valgte a
gjennomfgre semistrukturerte intervjuer. Jeg utarbeidet en tematisk intervjuguide, med sentrale

emner for & belyse problemstillingen. Et semistrukturert intervju brukes nar temaer fra dagliglivet
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skal forstas ut fra intervjupersonenes egne perspektiver. Denne formen for intervju sgker a
innhente beskrivelser av intervjupersonens livsverden, og serlig fortolkninger av meninger innen
fenomenet som blir beskrevet. Intervju ligger neert opp til en samtale, men har som profesjonelt

intervju et formal (Kvale & Brinkmann, 2009).

Gjennom dialogpregede intervjuer ga informantene interessant informasjon om forhold rundt
lering ved hovedkontoret i DSB. En fordel med intervju er at det gir mulighet til & kontrollere
egen tolkning av det som blir sagt, og det ble gjort ved a spgrre om jeg hadde forstatt
informantene riktig. Intervjuene varte fra i underkant av en time, til en og en halv time. Alle
informantene samtykket i at intervjuet ble tapet. Etter intervjuet skrev informantene under pa en
samtykkeerklaring med bekreftelse pa at de hadde fatt informasjon om prosjektet, og at
informasjon gitt under intervjuet kunne brukes i oppgaven. Samtykkeerklaring foreligger i
vedlegg 4. En informant kommenterte at det ville veert helt greit & opplyse fullt navn dersom
informasjon gitt under intervjuet ble brukt i oppgaven. Intervjuene ble tapet og lagres til sensur av

oppgaven foreligger.

3.2.3 Informantene

Utvalg av informanter ble basert pa relevans, for & kunne gi meg informasjonen jeg er ute etter i
forskningen. Det er 240 ansatte ved hovedkontoret, og jeg skulle intervjue et fatall ansatte. Jeg tok
utgangspunkt i organisasjonskartet. Hovedkontoret i DSB er organisert med direktar, direktgrens
stab, fem fagavdelinger og tre statteavdelinger. Innen hver avdeling er det fra tre til fem enheter,
med unntak av KOM* og HR-avdelingen som ikke er organisert i enheter. Jeg vurderte det
hensiktsmessig & ha med informanter fra alle fagavdelingene med underliggende enheter, enheten
IKT fra stgtteavdelingene og direktarens stab. Jeg gnsket at bade menn og kvinner var
representert. Det var ogsa et kriterium at informantene hadde vert ansatt i DSB en stund, fordi jeg

gnsket & studere erfaringer og opplevelser innen de ulike temaene.

Jeg foretok utvelgelse av informanter ved trekning, etter a ha gjort en vurdering av relevans. For a
fa en oversikt over ansatte som var relevante for intervju kontaktet jeg HR-avdelingen. Jeg fikk en
liste over ansatte som har veert ved hovedkontoret i mer enn 3 ar. Jeg brukte sorteringsfunksjonen
i Excel, og skaffet meg en oversikt over avdelinger, enheter og stillingskoder ved hovedkontoret
som var relevante i prosjektet. Av stillingskoder valgte jeg direkter DSB, avdelingsdirektarer,
avdelingsledere, radgivere, seniorradgivere, overingenigrer, senioringenigrer og sjefsingenigrer.

Jeg nummererte pa listen ut fra ulike sorteringer, hadde lapper med tall fra 1-15 og trakk tilfeldig.

* Kommunikasjonsavdelingen
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Jeg trakk innledningsvis fem avdelingsdirektarer og syv avdelingsledere. Blant saksbehandlerne
trakk jeg farst enhet, deretter den enkelte ansatte. Jeg trakk seks enheter av de som ikke var
representert via avdelingsleder, og deretter en ansatt fra hver av disse enhetene. Jeg trakk videre ut
en ansatt fra de fire enhetene som hittil ikke var inkludert, og til sammen ble dette 10
saksbehandlere. Totalt trakk jeg ut 23 informanter, direkter DSB inkludert. Forskningsprosjektet
ble meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste A/S en

maned far intervjuene startet.

Informantene fikk et informasjonsbrev og foresparsel om deltagelse i intervju, og de krysset av i
en tabell mulige tidspunkter for avtale. Informasjonsbrev er i vedlegg 1. Jeg sendte
informasjonsbrev til de 23 informantene jeg hadde trukket ut, inkludert direktgr DSB. 17 stk
responderte nesten umiddelbart, og med reaksjoner som ’sa gjerne”, stiller selvfglgelig gjerne
opp pa intervju”, ~jeg stiller gjerne til intervju om dette” og hvis jeg kan bidra, sa blir jeg
selvfalgelig med”. Kontakten med informantene indikerer at det er en apenhet og interesse for
leering ved hovedkontoret i DSB, og at viljen til leering er der. En laerende organisasjon har
nettopp en slik dpenhet. Av de som ikke svarte var det en avdelingsdirektgr, to avdelingsledere og
tre saksbehandlere. Jeg kontaktet ikke de seks som ikke svarte, fordi jeg skrev i
informasjonsbrevet at det var frivillig a delta.

For intervjuene startet gjennomfarte jeg et intervju med en utvalgt informant utenom de som var
trukket ut, og dette var en saksbehandler. Dette intervjuet ble gjennomfart for & foreta ngdvendige
justeringer pa sparsmalsformuleringer. Nar jeg startet forskningen hadde jeg avtalt 18 intervjuer,
fordelt pa direkter DSB, fire avdelingsdirektarer, fem avdelingsledere og atte saksbehandlere. Mot
slutten av intervjuene spurte jeg informantene om det var noen de synes jeg burde snakke med i
dette prosjektet. Jeg valgte & kontakte to informanter som jeg ble anbefalt, en avdelingsleder og en
saksbehandler. Avdelingsleder svarte umiddelbart at ’jeg stiller gjerne til intervju om dette”.
Sakshehandler svarte ikke, sa jeg sendte ytterligere en forespgrsel, denne gang til en
avdelingsleder. Jeg fikk da umiddelbart svar, med ”ja det kan jeg godt, det er et interessant og

viktig tema”. Jeg gjennomfarte to tilleggsintervjuer basert pa forslag fra informantene.

Jeg intervjuet totalt 20 ansatte. Informantene jeg har brukt i forskningsprosjektet har i
gjennomsnitt veert ansatt i DSB i 10 ar, med variasjon 4 til 27 ar. Med fa unntak har informantene
et hgyt utdanningsniva (bachelor/master) og en bred erfaring med beredskapsarbeid, ogsa fra
andre etater. Gjennomsnittsalder pa informantene er 49 ar, med variasjon 35 til 64 ar. Begge Kjgnn

er representert. Informantene ble valgt ut pa bakgrunn av relevans, og jeg har ikke hatt som mal at
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det skulle veere et representativt utvalg. En detaljert oversikt over informantenes alder, stilling i

DSB, utdanning/bakgrunn og antall ar i DSB fremgar i vedlegg 5. Organisasjonskartet nedenfor

viser hvor ved hovedkontoret informantene er fra.

Direktor ®
Administrasjon
(aDMm)

Analyse og Sivilforsvar

Brann og Elsikkerhet Nzeringsliv,
nasjonal (s1v)

redning (ELS) produkter of

beredskap (BRE) farlige stoffer
[(ANB) (NPF)
Internasjonal Operasjon, plan Kompetanse Elektriske Risiko- Arkiv og
enhet o0g samordning og rapportering produkter virksomheter bibliotek
Analyse Logistikk og Beredskap, . Elektriske Farlige stoffer IKT
beskyttelse redning og anlegg og transport av
. . n@dalarmering . farlig gods
Dokumentasjon Kompetanse og Forebygging Tilsynsregion Produkter og Eiendom,
tjenesteplikt (Pst-Norge forbruker- anskaffelser
. . . tjenester . og drift
Beredskap og Sivilforsvars- Nednett- Tilsynsregion Naeringslivets (Pkonomi
kriseh&ndtering distrikter prosjektet Ser-Norge sikkerhetsorg.
Regional og Norges Tilsynsregion
lokal sikkerhet brannskole Vest-Norge
Nasj. utd.sent. Tilsynsregion
for samf sikk Midt-Norge

og beredskap

Fylkesmanns- Tilsynsregion
embetene Nord-Norge

Det lokale
el-tilsynet

Figur 5 Organisasjonskart med oversikt over hvor ved hovedkontoret informantene er fra

3.2.4 Intervjuguide og spgrsmal

| forkant av intervjuene utarbeidet jeg en tematisk intervjuguide. Intervjuguiden som ble brukt
under intervjuene var ment som en systematisert huskeliste over temaer/emner med konkrete
spgrsmal som ble tatt opp, men det var ogsa apning for oppfelgende, impulsive og improviserte
spgrsmal. Intervjuene ble gjennomfart med en og en informant i arbeidstiden, pa et mgterom ved
hovedkontoret. Jeg valgte a gjare det slik for dokumentasjonens skyld, for at intervjuet skulle bli
effektivt med hensyn til tidsbruk og fordi at jeg ikke skulle heftes med a skrive underveis.

For a teste ut intern validitet i sparsmalene i intervjuguiden prgvde jeg de ut pa to kollegaer tidlig
i prosessen, som ga meg innspill pa formulering og innhold. Dette var to andre kollegaer enn de
som var involvert under utarbeidelse av prosjektbeskrivelsen. Etter det farste intervjuet sa jeg
behov for a justere temaer, sparsmal og ordlyd ytterligere. Etter syv intervjuer valgte jeg a sende
ut spgrsmalene til informantene pa forhand, fordi flere kommenterte at det hadde veert nyttig a se

problemstillingene pa forhand. Noen av informantene hadde forberedt seg og andre stilte til
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intervju med a ha lest gjennom sparsmalene. En fordel med a sende ut spgrsmalene pa forhand var
at informantene var forberedt pa innholdet i intervjuet. En ulempe med det er at informantene pa

denne maten kunne planlegge svarene sine.

Intervjuguiden bestod av tolv temaer; fokus pa leering, forutsetninger for leering, innhenting av
kunnskap og utnyttelse av kunnskapen, tilrettelegging for & leere av erfaringer, intern
dokumentasjon av leeringspunkter, kommunikasjon av laeringspunkter, oppfelging av
leeringspunkter, ansattes kunnskap og kunnskapsdeling, ledere og tilrettelegging for leering, egen
opplevelse av lering og leeringskultur, kommunikasjon og kunnskapsdeling, og helhet og samlet
kompetanse. Innenfor hvert av temaene hadde jeg utarbeidet sparsmal, noen pa individniva og
noen pa organisasjonsniva. Intervjuguiden fremgar i vedlegg 3. | vedlegg 4 er det utfyllende
skjemaer fra intervjuguiden, og samtykkeerklearing. Innledningen som jeg brukte til intervjuene

fremgar i vedlegg 2.

3.2.5 Databehandling og analyse
Analyse av kvalitative data vil si & beskrive, systematisere, kategorisere og sammenbinde
informasjon. Meningskoding innebeerer a knytte ett eller flere ngkkelord til et tekstavsnitt, med
henblikk pa senere & kunne identifisere en uttalelse. Nar koding former seg som kategorisering,
blir meningen i lange intervjuutsagn redusert til noen fa enkle kategorier. Kategorisering reduserer
og strukturerer store intervjutekster til tabeller og korte sammenfatninger. Meningsfortetting
medfarer en forkortelse av intervjupersonenes uttalelser til kortere formuleringer. Lange setninger
komprimeres til kortere, hvor den umiddelbare mening i det som er sagt, gjengis med fa ord.
Meningsfortolking innebzrer & ga utover det som direkte blir sagt, og a finne frem til
meningsstrukturer og betydningsrelasjoner som ikke fremkommer umiddelbart i en tekst. Analyse
av kvalitative data er en hermeneutisk tilneerming, som handler om a tolke og forsta
grunnleggende betingelser i menneskers liv gjennom spréak, handling og tekster. Formalet med a
velge et kvalitativt forskningsintervju med en hermeneutisk tilneerming er a fa en dypere
forstaelse for den intervjuedes livsverden. Forsker utvikler innsikt etter hvert som en arbeider med
innsamlet data (Kvale & Brinkmann, 2009).

Jeg har ikke transkribert alle intervjuene, men jeg har utarbeidet en detaljert oversikt over data
som ble gitt av informantene innen hvert tema i intervjuguiden. Jeg analyserte deretter dataene,
for & danne meg et helhetsinntrykk av det som kom frem av de ulike informantene. Jeg
identifiserte hovedfunn ved a sortere og strukturere stoffet, slik at det ble sammenhengende

informasjon. Analysearbeidet ble gjort for & produsere relevant informasjon til valgt
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problemstilling. Informasjonen ble sammenstilt i tre hovedbolker: individuell lering,
erfaringsoverfaring og kollektiv laering. Ledelse og lsering omtales i sammenheng med kollektiv
lering. Jeg har brukt avidentifisering, og det foreligger en koblingsngkkel. Opplysningene som
gis om informantene i vedlegg kan imidlertid knyttes til identitet, men informasjonen som brukes
i oppgaven er fortettet pa en slik mate at opplysninger gitt av den enkelte ikke kan gjenkjennes
eller identifiseres. Mangel pa anonymitet kan veere en svakhet, ved at informantene kanskje svarer
mer strategisk enn erlig pa spersmalene. Jeg opplevde imidlertid at informantene var arlige i sine

refleksjoner, uavhengig av hvilket niva i hierarkiet en tilhgrer.

Dokumentanalysen av organisasjonsgrunnlaget i DSB er en del av forskningsprosjektet mitt. Jeg
har valgt a presentere empiri; dokumentanalyse og intervju, i et eget kapittel, kapittel 4, far empiri
trekkes inn mot teori i drgftingskapitlet, kapittel 5. Dette er gjort for a gjare et klart skille mellom
empiri og min tolkning av den i drgftingen. | masteroppgaven er det organisasjonen selv, gjennom
informantene, som beskriver leeringsmessig organisering ved hovedkontoret i DSB, og
hovedkontoret i DSB som en laerende organisasjon. Jeg har veert varsom i formidlingen av

informasjon ved a veere bevisst pa & unnga urimelig generalisering eller stigmatisering.

3.2.6 Metodiske erfaringer

Jeg opplever at mitt valg av metode med teori, dokumentanalyse og dybdeintervju har besvart
problemstillingen om hovedkontoret i DSB som leerende organisasjon. Fordelen med en kvalitativ
tilneerming er at jeg kan ga i dybden pa et fenomen, og ved intervju vil informantene kunne
utdype sine meninger. Jeg har mulighet for a stille oppfelgingssparsmal. Ved bruk av kvalitativ
metode har jeg fatt frem personlige meninger og kunnskap i stgrre grad enn hvis jeg hadde
benyttet kvantitativ metode med spgrreskjema. Jeg opplevde at informantene var arlige og
reflekterte i sine vurderinger i de ulike temaene. Ingen av informantene trakk seg underveis i
prosjektet. Det er imidlertid en ulempe med kvalitativ metode at forsker ikke kan trekke eksakte

og sikre slutninger om fenomenet som undersgkes.

Det jeg synes var vanskelig var a utforme gode og relevante sparsmal som alle informantene
kunne svare pa. Sparsmalene var formulert pa en slik mate at de kunne besvares pa individniva,
enhetsniva, avdelingsniva eller organisasjonsniva, men utgangspunktet var at den enkelte besvarte
spgrsmalene ut fra sin egen arbeidssituasjon. Noen spgrsmal var overordnede og pa

organisasjonsniva, og disse var ikke alltid lett for informantene & svare pa.
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En informant uttalte

“det er en svakhet i svarene mine at det blir mye synsing nar det gjelder DSB som
organisasjon, det blir min oppfatning av hvordan det er, det lettere a uttale seg pa individ,

enhet og avdelingsniva”.

Jeg gjennomfarte ogsa mange intervjuer pa kort tid. Jeg gjennomfarte 2-3 intervjuer hver dag i
fire uker, og det gjorde det utfordrende & ivareta gode oppfalgingsspgrsmal og & huske hva som
var sagt av den enkelte informant. Jeg har utfgrt forskningsarbeidet ved siden av full jobb.
Intervjuene ble gjennomfart ved hovedkontoret i arbeidstiden, og det medfarte at jeg i lgpet av en
dag hadde mange sceneskifter i hodet; som forsker og medarbeider. Jeg matte omstille meg pa
kort tid, fra & veere medarbeider til & veere forsker. Jeg stilte oppfalgingsspgrsmal og gikk i dybden
der jeg ansa det ngdvendig, men jeg ser i ettertid at jeg kunne strukturert og sortert spgrsmalene
enda bedre for & unnga overlapp og gjentakelser. Jeg kunne ogsa strukturert dataene fortlgpende, i

stedet for i etterkant av alle intervjuene.
3.3 Validitet og reliabilitet

3.3.1 Validitet
Validitet omhandler hvorvidt en intervjustudie undersgker det den er ment & skulle undersgke, og
i hvilken grad datamaterialet faktisk reflekterer det fenomenet en gnsker a vite noe om. Det
handler ogsa om hvorvidt spgrsmalene maler det de er ment & male. Validiteten er hgy nar
undersgkelse og datainnsamling resulterer i data som er relevante for problemstillingen (Grgnmo
2004). Validiteten pa en studie avhenger av hva det er som er malt, om dette er egenskapene

problemstillingen gjelder (Hellevik, 2011).

Validitet til en studie kan deles i ekstern, intern og begrepsmessig validitet. Ekstern validitet
handler om overfgrbarhet, om funnene kan generaliseres internt i organisasjonen eller eksternt.
Intern validitet omhandler hvorvidt fenomenet er beskrevet slik at informantene kjenner seg igjen
i beskrivelsene, det vil si studiens gyldighet. Begrepsvaliditet handler om en maler det fenomenet
en pastar en skal male (Jacobsen, 2005). | kapittel 3.3.1a — 3.3.1c omtales ekstern, intern og

begrepsvaliditet i mitt forskningsprosjekt.
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3.3.1a Ekstern validitet

Informasjonen som har fremkommet i prosjektet, om laeringsmessig organisering ved
hovedkontoret i DSB og hovedkontoret i DSB som laerende organisasjon, viser flere fellestrekk
mot teori. I forskningsprosessen tegnet det seg raskt et ”bilde” av hovedkontoret, uavhengig av
hvilket niva informantene tilhgrer i organisasjonen. Jeg valgte ikke ut informanter pa bakgrunn av
representativitet, men relevans pa alle niva ved hovedkontoret. En kan ikke generalisere funnene i
mitt forskningsprosjekt til hele hovedkontoret, men likevel har informasjonen et potensial for &
beskrive lering ved hovedkontoret. Dersom en gnsker & utforske dette videre kreves en mer
omfattende studie enn mitt forskningsprosjekt. Det er vanskeligere a si om funnene har ekstern
validitet i DSBs organisasjon utenfor hovedkontoret, da jeg ikke har inkludert informanter derfra.
DSB har 360 ansatte som arbeider i ulike regioner, og dette er en uensartet gruppe, bade med

individuelle forskjeller og daglige arbeidsoppgaver.

Funnene i mitt forskningsprosjekt har ikke ekstern validitet overfor andre organisasjoner. Jeg vil
likevel anta at enkelte av beskrivelsene vil veere gjenkjennbare ogsa i andre organisasjoner, men
en kan likevel ikke generalisere funnene. Analytisk generalisering, der en generaliserer
informasjon fra et mindre utvalg til et mer teoretisk niva, er mer aktuelt for kvalitativ metode
(Blaikie, 2009). Det inneberer at funnene i studien forsgkes a kobles mot teori, ved a finne
sammenhenger. Silke sammenhenger presenterer jeg i kapittel 5, drgfting.

3.3.1b Intern validitet

Intern validitet handler om at informasjon og konklusjoner er gjenkjennbare for informantene. For
a kontrollere intern validitet kan en validere sine funn mot andre, og en kan selv foreta en kritisk
gjennomgang av resultatene. Fordelen med intervju er muligheten til & sparre informantene nar
noe er utydelig, eller om det er noe en gnsker at de utdyper. Det er ogsa mulig a ga tilbake il
informantene, for & fa klarhet i uttalelser eller sparre om ytterligere forklaringer. Jeg gjennomfarte
intervjuer tett, noe som ga meg en utfordring med a veere konsentrert og a stille de gode
oppfelgingssparsmalene. Validering gjennom kritisk vurdering av kilder og informasjon fra
kildene er ogsa viktig for den interne validiteten.

Nér jeg startet intervjuene sa tegnet det seg relativt raskt et ’bilde” av DSB, og informantene var
overraskende samstemt i sine refleksjoner, uavhengig av hvor i hierarkiet en arbeidet. For a gke
intern validitet i oppgaven valgte jeg a sperre fire informanter om de kunne lese gjennom hele
empirikapitlet. Jeg kontaktet en avdelingsdirekter, to avdelingsledere og en saksbehandler, og fikk

umiddelbart respons av alle fire, med svarene “jeg bidrar gjerne”, ”jeg er pa reise nesten hele
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denne uken, men klarer nok fint & lese den mellom slagene - sa bare send meg den du” og “jeg
kan lese empirikapitlet ditt”. Jeg ba de fire om & vurdere om de kjenner seg igjen i beskrivelsen av
DSB, om informasjonen er logisk fremstilt, om det er noen koblinger som mangler og hvorvidt de
finner selvmotsigelser og ungdige gjentakelser. Informantene fikk en uke til & lese gjennom og gi

tilbakemelding. En informant ga responsen

”jeg kjenner meg godt igjen og jeg syntes innholdet gir en god bredde og oversikt over
temaet. Klarer ikke & komme med innspill til endringer. Syntes det var lettlest og

oversiktlig, men kanskje litt i lengste laget hvis jeg skal plukke pa noe ”.

En neste informant svarte

“mye interessant i dette, og jeg kjenner meg igjen i beskrivelsen av DSB. Jeg oppfatter det
som logisk fremstilt og har ingen kommentar til dette. Det er noen gjentakelser, blant
annet hva angar henvisning til hhv verdigrunnlaget og lederskapsprinsippene, men jeg
tror kanskje dette er ngdvendig/riktig. Jeg har satt inn noen sma merknader, relativt

ubetydelige i ditt dokument .

Merknadene var av spraklig art, vedrgrende dato i forhold til verdigrunnlaget, og det ble papekt at
ogsa lovmessige krav gjgr at DSB hele tiden ma utvikle seg. Dette er derfor tatt inn i empirien.

Den tredje informanten ga tilbakemeldingen

generelt er mitt inntrykk at du har fatt frem mange gode poenger og at det du har skrevet
er dekkende. Det er noen gjentakelser, men disse er ikke problematiske. Du skriver godt og

enkelt — den er fin og systematisk d lese”.

Den fjerde informanten ga ogsa innspill. Informanten bekrefter a kjenne seg igjen i beskrivelsen,
og sier ”jeg kjenner meg absolutt igjen, men det er noen sma justeringer jeg vil anbefale”. Dette
var i hovedtrekk av spraklig art, men vedkommende omtalte ogsa verdien av laring gjennom og i
den jobben man faktisk gjer. Jeg ble videre gjort oppmerksom pa at DSB har besluttet at
prgveordningen med & ha oversikt over medarbeideres kompetanse, ikke skulle iverksettes (det
var en intensjon om a gjare det, jf. kompetansepolitikk for DSB 2009-2012). Informanten sier

“merk ogsa at den oversikten over eksisterende kompetanse i DSB, som er omtalt i
kompetansepolitikkdokumentet fra 2009 aldri er blitt satt i verk, ikke prgvd ut, og det er
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aktivt besluttet at det ikke skal lages. Om du vil ha en mer presis historie om dette, kontakt
HR”.

Denne informanten kom ogsa med innspill i forhold til kapitlet kollektiv leering, og sier

”man kan jo stille seg spgrsmalet om leering farer til faktisk endring av
atferd/rutiner/planer, etc. 22.juli-kommisjonens rapport peker pa at hendelser og gvelser
munner ut i evalueringsrapporter med en rekke laeringspunkter, men det farer ikke
ngdvendigvis til faktiske endringer. Fenomenet antas a gjelde generelt. Vi har som DSB
gjennomfgrt interne egenevalueringer etter 22.7. og etter Skagex, med til dels betydelige
erfarings- og leeringspunkter knyttet til egen kriseplan og kriseorganisasjon uten at dette

har fart til nevneverdige endringer sa langt .

Jeg har tatt dette innspillet i empirikapitlet. Empirikapitlet er forgvrig beholdt slik jeg sendte det
til informantene, med noen spraklige endringer. Informantene ga tilbakemeldinger som viser at de
kjenner seg igjen i beskrivelsen av hovedkontoret i DSB, derfor valgte jeg og ikke gjare

vesentlige endringer.

Jeg brukte ogsa utvalgte kollegaer avslutningsvis i arbeidet med masteroppgaven, til
korrekturlesing. Opprinnelig hadde jeg gjort avtale med to kollegaer som ikke var en del av
forskningen, men av ulike arsaker ble dette vanskelig. Jeg gjorde derfor ny avtale med tre

kollegaer som leste korrektur for meg, og dette var informanter fra prosjektet.

3.3.1c Begrepsvaliditet

Begrepsvaliditet handler om & ha operasjonelle mal for fenomenet som blir studert. Definisjoner
av ulike begreper som brukes er gjort underveis i oppgaven. Intervjuguiden operasjonaliserer
prosjektets problemstilling med underliggende forskningssparsmal. | enkelte av intervjuene
opplevde informantene sparsmalsformuleringene som uklare. Eksempelvis nar jeg spurte om

hvordan informantene opplever at kontinuerlig leering er verdsatt i DSB, sa svarer en

“det er vanskelig a definere det. Jeg synes det er vanskelig d si noe om det, hva mener du
da? Jeg er veldig usikker pa hva du egen spgr om, verdsetting, men hvis det er a gi folk
gode tilbakemeldinger nar de gjer noe bra, sa er det i stor grad et lederansvar, og dette

gjares nok ulikt av den enkelte leder. Det er en ledergreie ”.
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Flere av spgrsmalene kunne besvares pa individniva, enhetsniva, avdelingsniva eller
organisasjonsniva. Jeg presiserte at informantene kunne svare ut fra sin egen arbeidssituasjon,
men at de ogsa kunne gi sin vurdering av sparsmalet pa flere nivaer. Flere av informantene sa at

det var vanskelig a uttale seg pa organisasjonsniva, fordi en har for lite kjennskap til det.

Bade forskers kompetanse, forskers dialog og diskusjon med andre vedrgrende datamateriale og i
hvilken grad datamaterialet utgjer et handlingsgrunnlag har med kvalitetsvurdering av kvalitative
data a gjere (Grenmo, 2004). Nar det gjelder min kompetanse for gjennomfgring av intervju,
innsamling av data og analyse av disse, sa har jeg ikke mye erfaring i dette gjennom mitt daglige
virke. Flere av informantene har gjennom sitt daglige arbeid mer erfaring i rollen som intervjuer
enn meg. Nar lydopptaker var slatt av spurte jeg informantene om hvordan de hadde opplevd
intervjusituasjonen, og om de hadde noen rad og tips til meg som intervjuer. Informantene uttalte i
hovedtrekk at intervjuet hadde veert greit og at det er viktige problemstillinger som ble draftet. Jeg
valgte ikke & diskutere datamaterialet med noen underveis, annet enn at jeg har hatt dialog med

veileder.

For & imgtekomme krav om validitet har jeg benyttet teori, dokumentanalyse og gjennomfart 20
intervjuer av relevante og sentrale informanter. Jeg har forsgkt & sammenstille data gitt under
intervjuene til & bli meningsfull informasjon, for & besvare problemstillingen pa en slik mate at
informantene kjenner seg igjen i beskrivelsene. Fire informanter ble forespurt om a lese gjennom
empirien, og de ga tilbakemeldingene som er beskrevet i kapittel 3.3.1b. Malet med
forskningsprosjektet har veert at resultatet kan veere et bidrag i videre organisasjonsutvikling for

DSB, og at funnene kan medfare refleksjon rundt leering og det & vere en lerende organisasjon.

3.3.2 Reliabilitet

Reliabilitet handler om troverdighet, hvor paélitelige resultatene er. Reliabilitet er forbundet med
malesikkerhet, det vil si om en far tilsvarende svar ved a gjenta undersgkelsen mange ganger.
Reliabilitet handler om hvorvidt en annen person kunne foretatt samme undersgkelse og kommet
frem til samme valide data, resultat, analyse og konklusjoner. Reliabilitet handler om ngyaktighet
og troverdighet av undersgkelsen, presentasjonen, analysen og tolkningen/forstaelsen av
resultatene. Ved bruk av kvalitative metoder er ofte undersgkelsen og datamaterialet mindre
strukturert enn ved kvantitative metoder, og vurdering av reliabilitet vil dreie seg om hvorvidt
maleinstrumentene fungerer. Ved kvalitative metoder brukes begrepet troverdighet om reliabilitet
(Grgnmo, 2004).
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Forhold som pavirker lzering i en organisasjon er mange og sammensatte. Jeg synes det var en
utfordring a anvende dataene som ble gitt under intervjuene, med a tilpasse, beskrive og analysere
data slik at det ble sammenhengende informasjon. Jeg sammenstilte fgrst alle data som ble gitt
under hvert tema fra intervjuguiden, og deretter systematiserte og strukturerte jeg informasjonen i
fire hovedtemaer. Jeg har forsgkt & fremstille informasjonen fra intervjuene pa en god, relevant og
oversiktlig mate. Mulige pavirkningskilder overfor informantene er meg som intervjuer og at
intervjuene ble tapet. Intervjuene var avtalt pa forhand og ble gjennomfert pa mgterom ved
hovedkontoret i DSB. Jeg har hele tiden hatt som mal at jeg pa en best mulig mate skulle besvare
min problemstilling angaende hovedkontoret i DSB som lerende organisasjon. Jeg mener at jeg
har fatt en tilstrekkelig mengde informanter for a belyse problemstillingen. Jeg anser at
utformingen av intervjuguiden med relevante spgrsmal, opptak av intervjuene og sammenstilling

av data gitt under intervjuene gjer resultatene og informasjonen i oppgaven troverdig.

Problemet med en kvalitativ undersgkelse, som jeg har gjennomfert, er at ngyaktig den samme
undersgkelsen aldri kan gjentas. Selve situasjonen som forskningsprosessen pagikk i, vil aldri
oppsta igjen. Det er vanskelig a gjenskape de samme intervjuene som ble gjennomfart i min
forskningsprosess. Vurdering av reliabilitet i en slik undersgkelse er derfor vanskelig. Jeg er
likevel av den oppfatning at en annen forsker ville fatt tilsvarende funn som i min oppgave,
dersom en hadde brukt andre metoder eller andre informanter nar samme fenomen skulle
undersgkes. Tidligere arbeidsmiljeundersgkelser som er gjort ved hovedkontoret i DSB har vist
flere av de samme funnene, spesielt informantenes vurdering av trivsel bade med arbeidsoppgaver
og relasjon til kollegaer. Arbeidsmiljgundersgkelsene har vert elektroniske, med quest back, en
annen metode enn personlige intervjuer. Mot slutten av intervjuene fremkom heller ingen ny

informasjon, det var en bekreftelse pa forhold som allerede var fremkommet tidligere.

Reliabilitet til informantene bgr ogsa omtales. Informantene i forskningsprosjektet er valgt ut pa
bakgrunn av relevans, og det er informanter som i sitt daglige arbeid mgter problemstillingene
som ble diskutert i intervjuene. Nar det gjelder reliabilitet i intervjuene har jeg underveis i
intervjuprosessen forsgkt ikke a pavirke informantene, men jeg merket at jeg mot slutten kanskije
snakket mer med informantene enn jeg gjorde i starten. Innledningsvis i intervjuene stilte jeg
spgrsmal og tok stikkordsnotater, men etter hvert som mange intervjuer var gjennomfart ble det
mer en samtale. Jeg er av den oppfatning at jeg likevel ikke har lagt noen fgringer for hvordan

informantene svarte, det var mer at jeg ble tryggere i rollen som intervjuer.
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3.4 Etiske refleksjoner

Ved bruk av kvalitativ metode og dybdeintervju av informanter ma en vaere oppmerksom pa
rollen til intervjuer og den som intervjues. Ved a foreta dybdeintervju av en og en informant er jeg
ikke bare tilskuer til fenomenet som studeres, men en aktiv deltaker i forskningen. Det vil kunne
pavirke informantene gjennom bade utforming av spgrsmal og intervjuguide. Selve intervjuet vil
kunne pavirkes av omgivelser, formuleringer, tidsbruk, holdninger og liknende. Intervjuforskning
er fylt med moralske og etiske sparsmal. Etiske vurderinger foretas i alle faser av
forskningsprosessen. Intervjuer bgr pa forhand ha tenkt gjennom verdisparsmal og etiske
dilemmaer som kan oppsta under intervjusituasjonen. Intervjuene produserer kunnskap, og denne
kunnskapen skal fremstilles sa kontrollert og verifisert som mulig (Kvale & Brinkmann, 2009). |
mitt prosjekt har jeg veert bevisst pa ikke a gjengi sensitiv informasjon som fremkom under
intervjuene. Med sensitiv informasjon menes opplysninger gitt om enkeltpersoner ved

hovedkontoret.

Jeg vil nevne noen etiske sider ved min rolle som ansvarlig for dette prosjektet. Det farste
omhandler mitt vitenskapelige ansvar. Kvaliteten pa undersgkelsen avhenger av mine
kvalifikasjoner og innsikt i intervjusituasjonen og undersgkelsens tema (Kvale & Brinkmann,
2009). Jeg har etter beste evne forsgkt a forsta informantenes uttalelser, og har sgkt a veere
kvalitetsbevisst for a oppna et troverdig resultat. Jeg som forsker er selve forskningsinstrumentet i
det kvalitative forskningsintervju. Intervju handler om evne til & stille gode sparsmal og lytte.
Som intervjuer ma en evne 4 stille relevante oppfelgingssparsmal som er lette & forsta. Det var
viktig for meg a oppna kontakt og tillit hos informantene jeg snakket med, og etterstrebe at det ble
en konstruktiv dialog. En hermeneutisk tilneerming fordrer at intervjuer lytter fordomsfritt uten a
legge egne antagelser til grunn, og at intervjuer er i stand til & kunne tolke det mangfold av
betydninger som ligger i informantenes uttalelser. En slik tilneerming viser at det ikke finnes en
egentlig sannhet, men at fenomenet kan tolkes og forstas pa ulike mater. Kunnskap som utvikles
ved kvalitativ metode vil ikke kunne gi et ngyaktig bilde av fenomenet som det forskes pa. Det er
vesentlig a tolke og forsta ut fra konteksten fenomenet som studeres er en del av. For & oppna en
tillitsfull dialog ma forsker viser respekt for informantenes oppfatninger om temaene som
diskuteres. Fortrolig informasjon som ikke er egnet for videreformidling er ikke tatt med i

oppgaven.

Jeg vil ogsa omtale betydningen av forskers uavhengighet. For nere eller tette band med
informantene kan medfare at enkelte funn vektlegges mer enn andre, og dette kan forringe

undersgkelsens kvalitet (Kvale & Brinkmann, 2009). At jeg som forsker har god kjennskap til
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organisasjonen jeg studerer kan ha bade fordeler og ulemper. Det kan gi meg en bedre forstaelse
for den intervjuedes livsverden, men det kan ogsa medfare at jeg er mindre dpen for det som er
forskjellig fra egne oppfatninger. Intervjuer ma vare oppmerksom pa utfordringen mellom narhet
og distanse, en trenger neerhet for a fa tilgang, og en ngdvendig distanse for ikke a la sine egne
forutinntatte holdninger pavirke informantene og det en skriver. Det er behov for narhet i deler av
prosessen, ved innsamling av empiri, men ved analyse har forsker behov for & distansere seg for a
frigjare seg fra relasjonen til den enkelte informant. Min egen personlighet, forforstaelse, historie
og virkelighetsoppfatning vil kunne pavirke, og jeg som forsker har forsgkt a ha et bevisst forhold

til hvilke fordommer, falelser og interesser jeg har i forhold til temaene.

Etiske sider ved analyse av empirien omfatter spgrsmal om hvor dypt og kritisk jeg kan analysere
data gitt under intervjuene, og hvorvidt intervjuobjektene bgr vaere med pa & bestemme hvordan
uttalelsene deres skal tolkes. Som forsker presenterer jeg empirien og drefter datamaterialet ut fra
et teoretisk perspektiv. Det er en forskningsetisk forpliktelse a gjere sine radata tilgjengelige for
etterprgving, gjennom lagring og oppbevaring av data. Mine data ligger tilgjengelig pa tape,
empiri fra intervjuene ligger i et dokument og alle notater fra intervjuene er samlet i en egen perm.
Resultatet kan derfor etterpraves av en annen forsker. Det er forskers ansvar & muliggjere at
forskningen kan fa en samfunnsrolle, og negative sa vel som positive resultater skal gjares kjent.
Jeg har i oppgaven vert bevisst pa & balansere informasjonen som har fremkommet, men samtidig

ivaretatt nyansene der det har veert behov for det.

Etiske sider ved databehandling omhandler behandling av personopplysninger, det vil si
opplysninger og vurderinger som kan knyttes til en enkeltperson. Behandling av
personopplysninger handler om innsamling, registrering, sammenstilling, lagring og utlevering av
data. Data i forskningsprosjektet mitt er forsvarlig lagret, og sensitive data er utelatt. | mitt
prosjekt er det et tydelig og avgrenset formal med databehandlingen. Jeg opplyste informantene
om at de nar som helst kan fa innsyn i det som blir skrevet, og at de har rett til & gjare endringer
av feil og rett til a slette opplysninger. Jeg innhentet informert samtykke fra hver enkelt informant
som deltok i prosjektet. Med samtykke menes krav om fritt, informert, uttrykkelig og
dokumenterbart samtykke for deltagelse i forskningsprosjektet. Informantene kunne nar som helst
i prosessen trekke seg underveis, uten at det skulle fa negative konsekvenser eller ulemper for
vedkommende. Forskningsprosjektet har hatt noe oppmerksomhet ved hovedkontoret i DSB
underveis i skriveprosessen. Medarbeidere som har hgrt om prosjektet har spurt om nar oppgaven

publiseres. Oppgaven vil bli gjort tilgjengelig for alle medarbeidere i organisasjonen DSB.
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4 Empiri

Kapittel 4.1 er en analyse av relevante dokumenter om leering og kompetansepolitikk i DSB. For &
fa en forstaelse av hvordan ansatte ved hovedkontoret opplever forhold knyttet til lering
gjennomfgrte jeg intervjuer. Empiri fra intervjuene presenteres i tre deler; kapittel 4.2 individuell

leering, kapittel 4.3 erfaringsoverfgring og kapittel 4.4 kollektiv laring.

4.1 Kompetansepolitikk i DSB

DSBs samfunnsoppdrag og oppgaver stiller krav til at organisasjonen er i stand til & forsta et
samfunn i forandring, har hgy faglig kompetanse og evne til nytenkning. DSB har utarbeidet
dokumenter som sier noe om laering og kompetansepolitikk i organisasjonen, det vil si hvilke

strategier som ligger i DSB systemet for leering. Disse dokumentene presenteres nedenfor.

4.1.1 Kompetansepolitikk for DSB 2009 — 2012

DSBs samfunnsoppdrag reflekterer et samfunn i kontinuerlig utvikling, og dette stiller haye krav
til organisasjonenes kompetanse, evne til leering og fleksibilitet. DSBs kompetanse er avgjgrende
for i hvilken grad organisasjonen klarer & oppfylle de strategiske malsettingene som ble presentert
i kapitel 1.2. DSB har som mal at kompetanseorganisasjonen skal kjennetegnes ved hgyt
kvalifiserte arbeidstakere, som gjennom sitt arbeid bidrar til at DSB er i en kontinuerlig
kompetanseutviklingsprosess. Evne til a rekruttere, vedlikeholde og videreutvikle kompetanse
innenfor samfunnssikkerhetsomradet innen stabs- og stattefunksjoner er derfor en kjerneoppgave i
virksomhetsstyringen i DSB. Gjennom halv- og helarsrapporter, medarbeiderundersgkelser,
analyse av turnovertall, gjennomgang av sluttsamtaler og avviksrapportering i HMS-systemet
males i hvilken grad DSB lykkes i kompetanseutviklingsarbeidet (DSB, 2009).

Medarbeidere uansett alder og livssituasjon trenger motivasjon og kompetanseutvikling, og derfor
er livsfaseperspektivet lagt til grunn i kompetansepolitikken. Det er et mal for DSB a ha et bredt
spekter av kompetanseutviklingstiltak og fleksible ordninger som kan gjennomfgres uansett
livsfase. Ansvar for kompetanseutvikling tilligger organisasjonen, den enkelte leder og
medarbeiderne. Tverrfaglige kompetansebehov formidles til HR-avdelingen og fagspesifikke
kompetansebehov defineres i avdeling/enhet. Kompetanse som anskaffes og utvikles skal veere
relevant og riktig i forhold til DSBs malsettinger. Plan- og utviklingssamtaler er obligatorisk og
skal gjennomfares arlig. | disse samtalene kartlegges kompetansebehov knyttet til
avdelingens/enhetens oppgaver. Plan- og utviklingssamtaler baserer seg pa at leder og
medarbeider har dialog om kompetansebehov og at en sammen utarbeider individuelle

kompetanseutviklingsplaner. Pa det individuelle nivaet omhandler kompetanseutvikling
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utrednings- og analysevirksomhet, prosjektarbeid pa tvers av og i avdelingene, samarbeid med
andre virksomheter, deltagelse pa kurs og seminarer, innhenting av informasjon, egenutvikling og

selvstudium, ordiner etter- og videreutdanning (ibid.).

DSB har en individuell stipendordning for etter- og videreutdanning. DSB tilrettelegger for
hospitering, og hensikten er at medarbeidere skal fa prave seg i et annet arbeid, utvikle ny
kompetanse, skaffe seg nye erfaringer og fa innblikk i hvordan andre organiserer sine
arbeidsoppgaver. DSB skal legge til rette for jobbvariasjon, og hensikten er & gi medarbeidere
mulighet til & utvikle og bruke flere sider av sin kompetanse. Jobbvariasjon kan bidra til &
forebygge stagnasjon og utbrenthet. DSB gjennomfarer arlig en rekke opplaringstiltak.
Fagspesifikke kompetansetiltak organiseres i den enkelte fagavdeling. HR-avdelingen organiserer
ulike tverrfaglige kompetansetiltak og tiltak i forbindelse med strategisk ledelsesutvikling, men

disse omtales ikke naermere (ibid.).

| dokumentet kompetansepolitikk for DSB 2009-2012 beskrives et praveprosjekt (ibid.). For & ha
en oversikt over eksisterende kompetanse i DSB skulle det i perioden 2009-2012 prgves ut et
system for registrering og lagring av medarbeidernes CV i en base. Hensikten med dette hadde
veert & gi medarbeidere bedre mulighet til & synliggjare sin kompetanse, fa en bedre oversikt over
virksomhetens kompetansebeholdning og kunne hente frem kompetanse ved behov. Utpravingen
skulle i farste omgang gjelde for hovedkontoret (ibid.). Underveis i forskningsprosjektet ble jeg

gjort oppmerksom pa at dette aktivt er besluttet at ikke skal lages.

4.1.2 Kunnskap og politisk relevans

DSBs mal- og strategiplan for 2009-2012 beskriver direktoratets ansvarsomrade og virkemidler.
En naermere konkretisering av roller, ansvar og virkemiddelbruk ble gjort i forbindelse med
ledelsesutviklingsprogrammet “Kunnskap og politisk relevans” i 2010. I dokumentet “Kunnskap
og politisk relevans™ dreftes atte faglige roller som ledelsen i DSB har valgt a jobbe videre med.
De atte rollene representerer kjerneomrader i DSBs virksomhet; industri og neeringslivssikkerhet,
sikkerhet i hverdagen, nasjonal brannmyndighet, nasjonal elsikkerhetsmyndighet, lokal og
regional sikkerhet, Sivilforsvaret, operativ stgtte og nasjonal sikkerhet. Dokumentet tydeliggjar
utfordringer i forhold til tydeligere ivaretakelse av DSBs faglige roller, og det strukturerer
framstillingen av rollene (DSB, 2010). De konkrete utfordringene omtales ikke naermere, da dette
er relatert til hvordan DSB ivaretar direktoratets samfunnsoppdrag. Som direktorat er DSB
forpliktet til a utvikle fagomradene i trad med politiske mal og ambisjoner. At DSB har kunnskap

om og analyserer trender og utviklingstrekk i samfunnet knyttet til DSBs ansvarsomrader, er
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ngkkelen til a gjere disse mer politisk relevante. Kunnskap er en forutsetning for tydelighet og
synlighet. Kunnskap er et viktig virkemiddel i direktoratets arbeid, og kunnskap ma
videreutvikles. Men ogsa andre virkemidler, som tilsyn og arbeid gjennom andre aktarer, ma
videreutvikles for & oppfylle malsettingen om en tydeligere profil (ibid.). Det vil ogsa veare
kontinuerlige lovmessige krav som gjar at DSB ma utvikle sine fagomrader, eksempelvis nye
forskrifter og EU-reguleringer, som ma fglges opp og som krever kompetanseutvikling hos

medarbeiderne.

4.1.3 Verdigrunnlag og lederskapsprinsipper

For & lgse sitt samfunnsoppdrag ma DSB oppfattes som troverdig, og ha en velfungerende
organisasjon. DSB har utarbeidet et verdigrunnlag. DSB skal kjennetegnes av verdiene
kompetent, resultat, tillit, lagand og nysgjerrig (DSB, 2004). Teksten nedenfor presenteres slik
verdigrunnlaget foreligger.

A vaere kompetent er en forutsetning for & ha en ledende rolle innenfor samfunnssikkerhets-

omradet. Nar vi er kompetente, er vi opptatt av kvalitet i alt vi gjer. Kompetente blir vi nar vi:

e har kunnskap, ferdigheter og holdninger i forhold til vart sasmfunnsoppdrag
e har myndighet til & fatte vedtak og beslutninger
e har evne og vilje til & bruke og dele var kompetanse

e lerer av erfaring og har systemer som sikrer kvalitet

A ha fokus pé resultat betyr at alt vi gjor skal ha en verdi for samfunnet. Nar vi er
resultatorienterte, er vi opptatt av effektivitet og gjer de riktige tingene pa den riktige maten.

Resultatorienterte blir vi nar vi:

e arbeider malrettet for et trygt og robust samfunn
e viser evne, vilje og besluttsomhet til a handle nar situasjoner krever det
e prioriterer de omrader som gir stgrst samfunnssikkerhet basert pa risiko og

sarbarhetsvurderinger

A ha tillit er grunnleggende for samhandling internt og eksternt. Nar vi er tillitskapende, har vi
integritet og er til & stole pa. Vi far tillit nar vi:

e erapne, &rlige og viser respekt
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e gir den enkelte oppmerksomhet og har fokus pa relasjoner

o tilstreber samsvar mellom ord og handling

A bygge lagénd dreier seg om 4 spille pa lag og & gjere hverandre gode. Nar vi er opptatt av
lagand, viser vi omsorg, vektlegger samarbeid og er engasjert for a na felles mal. Vi bidrar til

lagand nar vi:

e legger til rette for samarbeid og lar alle ta ansvar
e bryr oss om og har omtanke for vare kollegaer
e bryr oss med samfunnets institusjoner og funksjoner

e ser helheten i delene

A veere nysgjerrig innebarer & tenke det utenkelige og veere i forkant av samfunnsutviklingen. Nar
vi er nysgjerrige, er vi bevisst og utforsker et risiko- og sarbarhetsbilde som er i stadig endring. Vi

er nysgjerrig nar vi:

o tenker nytt, praver ut nye ideer og ter a feile
e har mot til & utfordre vedtatte sannheter

e tar alternative signaler og synspunkter pa alvor

Lederskapsprinsippene i DSB skal veere en felles plattform for utgvelse av ledelse i organisasjonen
(DSB, 2006). God ledelse i DSB skal kjennetegnes ved:

e ledere som skaper resultater ved & vektlegge kvalitet, samarbeid og handlekraft

e ledere som er tydelige gjennom klare malformuleringer, prioriteringer og beslutninger

e ledere som gir tilbakemelding og legger til rette for kompetanseutvikling og leering

o ledere som er til stede for den enkelte, anerkjenner mangfold og tar ansvar for helheten

e ledere som stimulerer til nytenkning og utfordrer etablerte handlingsmenstre — og taler at

andre gjor det

Dokumentene som er analysert over viser DSBs strategier for leering og kompetanseutvikling.
Empiri fra intervjuene i kapittel 4.2-4.4 relateres til disse dokumentene, og jeg omtaler hva som er
relevant innen hvert av forskningsspgrsmalene. Mitt farste forskningsspgrsmal omhandler

individuell leering. Hva sier informantene om tilrettelegging for individuell lzering i DSB?
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4.2 Individuell leering

Individuell lzering er en forutsetning for leering i organisasjoner. Med individuell leering menes
formell og uformell leering, slik det er beskrevet i kapittel 2.1.2. Erfaringsleering omtaler jeg i
sammenheng med erfaringsoverfering i kapittel 4.3, fordi jeg ser pa erfaringslering pa
organisasjonsniva. Forskningsspgrsmalet jeg har nar det gjelder individuell lering ved

hovedkontoret er: "Hvordan tilrettelegger DSB for individuell leering? .

Hva sier organisasjonsgrunnlaget i DSB om individuell lzering? Kompetansepolitikk for DSB
2009-2012 (DSB, 2009) viser at organisasjonen har hgyt fokus pa medarbeideres
kompetanseutvikling uansett livsfase, jf. kapittel 4.1.1. | dokumentet kunnskap og politisk
relevans (DSB, 2010) fremgar det at kunnskap er et viktig virkemiddel i direktoratets arbeid, og at
kunnskap ma videreutvikles. For a lgse sitt samfunnsoppdrag ma DSB oppfattes som troverdig, og
ha en velfungerende organisasjon. Verdiene kompetent, resultat, tillit, lagand og nysgjerrig skal
etterleves bade pa individ- og organisasjonsniva (DSB, 2004). Relatert til lzering innebaerer
verdiene & ha kunnskaper, ferdigheter og holdninger, ha evne og vilje til & bruke og dele
kompetanse, leere av erfaring, veare dpen, ha fokus pa relasjoner, tenke nytt, prgve ut ideer, tarre a
feile og ha mot til & utfordre vedtatte sannheter. | lederskapsprinsipper i DSB fremgar lederes
ansvar for & veere tydelige i malformuleringer, prioriteringer, beslutninger, ledere skal gi
tilbakemeldinger, stimulere til nytenkning og legge til rette for kompetanseutvikling og leering
(DSB, 2006).

Av spgrsmal i intervjuguiden relatert til individuell lering har jeg spurt om informantenes
forstaelse av begrepet laering, hvordan informantene opplever at fokus pa laering er synliggjort og
kommunisert, hvordan leaering er verdsatt, hvordan egen kompetanse er etterspurt, hvordan
informantene opplever utvalgte forutsetninger for leering og hvilke faktorer informantene opplever
at stimulerer til eller hindrer laering. Jeg spurte ikke informantene i hvilket omfang de selv har
gjennomfart ulike kompetanseutviklingstiltak. Nar empiri presenteres nedenfor har jeg gjort et

utvalg av informasjonen som er sammenstilt etter intervjuene.

4.2.1 DSB som kunnskapsorganisasjon
Informantene omtaler DSB som en kunnskapsorganisasjon, og det er lagt strategier for leering i

direktoratet. En sammenfatning av informantenes forstaelse av begrepet lzering er:

“leering har to dimensjoner, individuelt og i organisasjonen. DSB lcerer ikke hvis ikke

medarbeidere hele tiden vil leere, DSBs leringspotensial er ansattes evne og vilje til &
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tilegne seg kunnskap og kompetanse. Kunnskap man har tilegnet seg anvendes i videre
arbeid, man far nye mater a gjere ting pa, og lering er relatert til utvikling. En ma stoppe
opp og reflektere over det en gjer, vurdere resultatene i forhold til det som var hensikten,
og en ma justere atferd slik at man gjer de riktige tingene pa riktig mate. Leering skjer hele

tiden, bade gjennom erfaring og teoretisk kompetanse ”.

Hensikten med a starte med forstaelse av begrepet leering var a sikre at jeg som forsker og
informantene hadde en felles forstaelse av hva som menes med laering, for videre sparsmal ble

stilt. Flere informanter uttaler at det generelt er en kunnskapshunger i organisasjonen, og en sier:

“ansatte i DSB er hgyt utdannede folk og det er en selvgaende gjeng. Det skjer mye lering

men den er ikke alltid uttalt, leering pagar hele tiden uten at det blir snakket s mye om .

Informantene sier at det foregar mye lering i direktoratet hele tiden, og at medarbeidere tilegner
seg kunnskap. Mye av denne kunnskapen tilegnes av det enkelte individ, og er sakalt taus
kunnskap. Kunnskapsdeling er en forutsetning for leering i organisasjoner, og informantenes
opplevelse av hvordan dette foregar ved hovedkontoret omtales naermere i kapittel 4.3. En
informant sier at ting endrer seg hver dag i direktoratet, og at dette er leering selv om det ikke er sa
godt synliggjort eller kommunisert. Informantene uttrykker ogsa at det er mye kompetanse og

kunnskapsbredde i organisasjonen DSB. En informant uttaler:

”DSB er en svaert kompetent organisasjon, med bred kompetanse, ressurspersoner, vi er
opptatt av a ta til oss mangfold, fa inn ulik type kompetanse, kunnskap og erfaring. Vi er
sveert dyktige pa lzering i denne sammenheng, med maten vi rekrutterer og setter sammen
organisasjonen pa. Vi er blitt mer bevisste med arene, vi er gode pa & vaere en kompetent

organisasjon”.

Flere informanter peker pa at det foregar mye uformell lzering i det daglige i DSB, gjennom maten
en arbeider pa i direktoratet nar en lgser daglige oppgaver. Jeg gnsket a ga i dybden for & nyansere

noen utvalgte omrader nar det gjelder systematikk rundt leering ved hovedkontoret.

4.2.2 Individuelt ansvar for laering
En organisasjon kan legge til rette for lzering, men den enkeltes vilje og initiativ til lsering og

utvikling er avgjerende. Nar det gjelder individuell leering papekte flere av informantene
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betydningen av medarbeideres egen rolle og holdninger i lzeringssammenheng. Pa spgrsmalet om

begrepet leering svarte en informant:

”leering er & ta til seg kunnskap, bruke det til noe, endring, i leering ligger det en prosess,
leering er d endre mottaker av informasjon, hos den enkelte, jeg liker ikke uttrykket "lcere
bort”, leering som endring skjer inne i hodet til den enkelte, hvis det er viktig for den
enkelte sa er det noe man far med seg, noe man gjer noe med, ellers gar det hus forbi,

lzering er en aktiv handling .

Betydningen av medarbeideres egen interesse for laering ble av en informant omtalt i forbindelse

med spgrsmalet om direktoratets evne til & innhente ny kunnskap:

”jeg tror at det ma ligge en genuin personlig interesse bak, en motivasjon for & gjare det,
man kan fungere godt i denne organisasjonen med a ga hjem kl 1530-1600 hver dag, og
veere veldig forngyd med det. De som gnsker det, de som fgler at faget er en del av det som
motiverer deg, far nye utfordringer og ser verden pa en annen mate, de er med pa a fa noe
av dette pa plass. Det er fullt mulig a veere i farste kategori, som fagler seg ganske
komfortabel uten at noen kommer og tilferer de det ene eller det andre. Kompetansetiltak
som HR tilbyr er for folk som vil, som setter av tid i sin fritid for a tilfare seg ny
kompetanse. De har en egen “drive”, det gdr fint an d seile gjennom her uten a gjare

annet enn daglige oppgaver”.

Informantene uttaler at forutsetningene for laering er der, men man ma gripe muligheten selv. Det
ligger et ansvar hos hver enkelt medarbeider om & orientere seg, og selv ta ansvar for a sette seg
inn i ting som bergrer eget fagfelt. Flere informanter uttalte at medarbeidere generelt falger med
innenfor sitt fagomrade, gjennom internett, faglitteratur og samhandling med andre fagmiljger,

slik at de pa denne maten utvikler sin kompetanse pa eget initiativ.

Informantene uttaler at arbeidets egenart i fagavdelingene medfgarer behov for a tilegne seg ny
kunnskap for i det hele tatt & kunne lgse oppgavene. Informantene omtaler verdien av at det skjer
mye leaering i det daglige arbeidet i direktoratet. En informant uttaler at det en gjer i enheten er
leeringsbasert, at lzering er etablert i hodene til folk og er en del av den daglige dialogen. Jeg ser

naermere pa hvordan informantene opplever at det tilrettelegges for leering i DSB.
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4.2.3 Tilrettelegging for leering i DSB

Informantene opplever generelt at det er mange og gode muligheter for lzering og utvikling i DSB.
Det er opp til den enkelte medarbeider a benytte mulighetene som ligger i systemet, med
leeringsarenaer internt, samhandling med eksterne aktgrer, og mulighet for etter- og
videreutdanning eksternt. Informantene nevner en rekke forhold for laering, som hospitering,
fleksibilitet og frihet til intern rokering mellom enheter, gode utvekslingsmuligheter, studier,
eksterne kurs, stipendordning, deltagelse pa konferanser og seminarer, arlige interne kurs, kurs
ved skolene i DSB, biblioteket skaffer faglitteratur og yter god service, deltakelse i prosjekter,
DSB har folk i USA hvert &r i forbindelse med ledelsessystem (ICS®) og DSBs medarbeidere kan

delta pa Forsvarets hggskole (begrenset med plasser).

Informantene uttrykker generelt god tilfredshet med arbeidsgivers tilrettelegging for
kompetanseheving, og sier at det er lett & fa ja til kompetansetiltak. Direktoratet har lagt en

strategi for leering, og en informant sier:

“fokus pd lering synliggjeres gjennom bevissthet rundt kompetansepolicy, arbeidsgiver og
arbeidstaker har utarbeidet policyen, vi har en stipendordning, det er et tydelig signal om
at leering er viktig for oss. Vi har kompetent som verdi, og at leering er viktig er synliggjort
i flere dokumenter. Det er kommunisert gjennom intranett, det kommuniseres til ledere og
det er en rutine i plan- og utviklingssamtaler. Etterlevelse kan diskuteres, men det er en

forventning om at dette skal tas opp”.

Informantene er samstemt nar de uttaler seg om muligheter for teoretisk leering. Det er
erfaringslaering som oppleves mer variert. Informantene omtaler forholdet mellom teoretisk laering

og erfaringslering, og to av uttalelsene var:

“leering i DSB gdr primeert pd d tilrettelegge for at medarbeidere kan tilegne seg teoretisk
lering, det er et sveert godt tilbud der med stgtte, stipend osv, men det er ikke like klart at
DSB som organisasjon har det samme fokuset pa erfaringslaering, hva som fungerer og

ikke fungerer”.

i utgangspunktet er det gode forhold for formell laering. Min opplevelse er at det ikke er
vanskelig & fa gjennomslag for det hos naermeste leder, man strekker seg langt for a fa til

ordninger. Men vi er ikke like gode pa erfaringslaring. Det er enklere & forholde seg til

® Incident Command System
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teoretisk leering, alle klarer a forholde seg til det. Erfaringslaring er mer krevende, man
ma ha en som styrer det, man ma ha kunnskap nok til & gjennomfare det. Det prioriteres
ikke fordi vi ikke har kunnskap om det, men vi har ingen bevissthet i forhold til hvor vi vil
at DSB skal gd, hvilken vei vi onsker for DSB™.

Konkrete forhold rundt informantenes opplevelse av erfaringsleering vil bli omtalt i kapitel 4.3,
fordi jeg ser pa erfaringslaering pa organisasjonsniva. | teorikapitlet er erfaringslaering omtalt
under individuell lzering, men i empirien presenterer jeg dette i sammenheng med temaet

erfaringsoverfaring.

Informantene uttrykker at samfunnsoppdraget til DSB gir varierte, spennende og interessante
arbeidsoppgaver. Informantene sier at det er et mangfoldig fagmilje i DSB, med hgy kompetanse
hos medarbeidere. Informantene opplever generelt at deres kompetanse er etterspurt, og det
synliggjares gjennom at ens bidrag er gnsket inn i ulike prosesser, det tilrettelegges for nye
oppgaver, kompetansen blir anerkjent og brukt, man far spgrsmal, telefoner, far tildelt saker ut fra
kompetansen man har, man blir brukt i forbindelse med foredrag, far delta i ulike prosjekter, i
avdelingen og pa tvers i huset, ytringer en har blir tatt inn i diskusjoner og en har
pavirkningsmuligheter. Informantene opplever en faglig frihet, og at DSB stort sett er en
organisasjon som har takhgyde og gir handlingsrom for individet hvis en vil. Noen informanter

uttrykker at de opplever at det de gjer forer til noe, at det gir resultater, og at det verdsettes.

Informantene uttrykker generelt god tilfredshet med arbeidshverdagen, selv om det papekes at det
er variasjoner avhengig av hvor en jobber. Informantene papeker at slike variasjoner er
personavhengig, med leder i de ulike enhetene. Variasjonene kan saledes ikke knyttes direkte il
avdelinger. Personlige egenskaper hos leder omtales av informantene som arsak til variasjoner nar
det gjelder tilrettelegging for leering. Forhold som gar pa ledelse og lzering vil bli neermere omtalt i

sammenheng med kollektiv lzring.

Det er flere forhold som pavirker mulighet for lzering i en organisasjon, jf. kapittel 2.1.1.a. Jeg
hadde utformet noen pastander som informantene skulle gradere mellom 1, i liten grad, og 4, i stor
grad. Informantene kunne differensiere pa individ/enhet/fagavdeling eller organisasjonsniva
dersom de gnsket det. Der informant svarte mellom to tall har jeg registrert det som det laveste.

Tabell 1 viser fordelingen av informantenes gradering.
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Pastand I liten grad I mindre grad | starre grad I stor grad
DSB har satsing pa leering og kompetanseutvikling, som

medfgrer klare forventninger om resultat 5 11 4

Ansatte har vilje og initiativ til lering og

kompetanseutvikling 3 11 6
Ansatte har arbeidsoppgaver som er meningsfulle og

inspirerende 6 14
Ansattes arbeid har innslag av nye utfordringer, slik at ny

kunnskap utvikles 4 12 4
Ansatte har handlingsfrihet pa eget ansvar, med en

romslig tabbekvote 1 3 8 8
Ansatte har innflytelse pa beslutninger som angér eget

arbeid 1 3 7 9
Ansatte klarer & frigjere seg fra sin tenkemate, lgsrive seg

fra de “brillene” ens fag og stasted gir, for & ta inn over 2 16 2

seg inntrykk som utfordrer kompetanse og tenkemate

Tabell 1 Oversikt over informantenes gradering av pastander om forhold som pavirker mulighet for lering

Av oversikten kan en lese at informantene opplever at ansatte i DSB i starre grad har vilje og

initiativ til lzering og kompetanseutvikling, at arbeidsoppgavene i stor grad oppleves meningsfulle

og inspirerende. Arbeidet gir i starre grad nye utfordringer, og det er i stor grad handlingsfrihet pa

eget ansvar med en romslig tabbekvote. Ansatte har i stor grad innflytelse pa beslutninger som

angar eget arbeid. Slike forhold har ogsa fremkommet gjennom tidligere

arbeidsmiljgundersgkelser.

Pa to av pastandene gir informantene noe lavere gradering. | farste pastand er det spesielt dette

med forventning om resultat som gjgr at mange svarer to, i mindre grad. Informantene sier at DSB

satser pa lering og kompetanseutvikling, men at de er usikre pa krav om resultat. Her har

informantene kommentarer som:

“det er resultatkrav pa oppgaver, man vet hva man skal jobbe med, men det gis fa

tilbakemeldinger pa lering, det er aldri uttalt fra leder hva man skal lare, det er bare en

forventning om at man skal mestre oppgavene sine, det er lite fokus pa leering som prosess,

lite knyttet til det d oke kompetanse og diskutere den kompetansen man har”.
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En annen informant sier:

“det er oppmerksomhet pad det nar vi uttrykker det i skriftlige dokumenter, vi tar det inn i
medarbeidersamtaler og kompetansepolicy, det er mye ord, mindre handling, vi har ikke
det trykket pa kompetanse som det gis uttrykk for. Det er oppmerksomhet pa at du for

eksempel har gjennomfart medarbeidersamtaler, men ikke om du har vaert innom det du

skal”.

Den andre pastanden som gir lav gradering av informantene er et element i verdien nysgjerrig i
DSB, der jeg spar om ansattes evne til 4 lgsrive seg fra tankemgnstre og egen kompetanse for a ta

inn over seg nye inntrykk. En sammenfatning av det informantene sier er:

“det er stor variasjon i evne til a ha dpenhet for at det er andre mdter d gjore ting pd, man
lager seg sine mgnstre a jobbe i, som er vanskelig & bryte ut av, det gjelder bade for
individ og organisasjon, men vi ma evaluere prosesser hele veien, ut fra hva som har
fungert og ikke. Vi skaper ikke den nysgjerrigheten i organisasjonen, lager ikke rom for
det, og vi blir ikke sa ofte djevelens advokat. Det er stort potensial i den kunnskapen vi har
i organisasjonen, med tilsyn, statistikker, vi kunne vaert vesentlig flinkere til & veere mer

nysgjerrig pd disse tingene”.

Informantene opplever at det er et betydelig press med daglige arbeidsoppgaver. Dette med a vaere
i komfortsonen, og gjere ting slik det alltid har veert gjort, er omtalt av flere informanter. En

oppsummering av det informantene sier er:

"vi gjor det som er trygt og greit, vi er i komfortsonen, mange liker d veere der, alle er
forngyde nar de kan gjare det de har lyst til & gjare, da er det fredeligere, det koster mer &
utfordre egen praksis. Det er mye som foregar pa bakgrunn av kjente handlingsmanstre,
man jobber slik man alltid har gjort, vi har mye som skal gjgres pa kort tid, og det finnes

allerede rutiner for & gjere oppgavene, og da har man ikke tid til & stille spgrsmal ved

egen praksis”.

Flere informanter uttaler at de er sikre pa at ting kan gjgres pa en annen mate enn det gjgres i dag
og at en kan bli flinkere til & gjgre analyser av kunnskapen DSB innehar, for & kunne bli mer
politisk relevante. En informant, som selv er leder, sier noe om ansvaret for a tilrettelegge for at
en utfordrer egen praksis.
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Denne lederen sier:

“bestillingene star i ko, det er et betydelig press pd da produsere, levere, utkvittere, og da
kan du si, hvem skal ta ansvar, pa hvilket niva, for & gjere ting annerledes, i de fleste
tilfeller er dette et lederansvar, vi som ledere ma tgrre utfordre pa hva vi gjer og hvordan

vi gjor det”.

| forlengelsen av pastandene i tabell 1 spurte jeg informantene om & identifisere de viktigste
faktorene som de opplever at stimulerer til leering i sin hverdag. Informantenes opplevelse av
muligheter for leering, og hvordan egen kompetanse anvendes i det daglige er allerede omtalt, og
dette var sentrale faktorer som stimulerer til lzering. Informantene sier ogsa at ledere som legger til

rette for kompetanseutvikling og oppgaveendring stimulerer til lzering.

@vrige relevante funn fremgar i tabell 2 og 3, og er kategorisert i to omrader; trivselsfaktorer og

relasjon til kollegaer.

Trivselsfaktorer

Vennlige, positive, imgtekommende mennesker

Mange ulike personer utfyller hverandre

Motiverte medarbeidere, lavt sykefraveer

Godt miljg, apent og trygt

Velferdsordninger, treffes pa andre arenaer

Bygningsmassen innbyr til uformelle lzeringsarenaer

Rom for uformelle diskusjoner i kantinen, helt akseptert & bli sittende en god stund med gode

fagdialoger

Tabell 2 Oversikt over trivselsfaktorer som informantene opplever at stimulerer til leering

Informantene uttrykker at medarbeidere ved hovedkontoret i stor grad oppleves positive og
imgtekommende. Informantene sier at det mangfoldige fagmiljget ved hovedkontoret, bredden i
kompetanse, oppleves stimulerende i laeringssammenheng. Hovedkontoret har ogsa en
bygningsmasse som oppleves positiv, med muligheter for uformelle lzeringsarenaer. Informantene
omtaler at velferdsordninger er viktig med tanke pa relasjonsbygging, fordi en blir bedre kjent
med hverandre. Laeringsprosessen skjer i relasjon til andre, trivsel og arbeidsglede gir sosial og

faglig tilhgrighet. Et godt arbeidsmiljg vil ha positiv innvirkning pa mulighet for leering.
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Relasjon til kollegaer

Hay kompetanse hos medarbeidere, faglig dyktighet

Apne, endringsvillige, kunnskapshungrige medarbeidere

Gode diskusjoner, kollegaer er flinke til & dele kompetanse, raushet
Alle svarer sa godt de kan, man sitter ikke med kortene tett inntil brystet

Tett dialog i enheten og avdelingen, deler erfaringer, rom for a tenke nytt

Blir hert pa innspill man kommer med

Tabell 3 Oversikt over faktorer som informantene opplever at stimulerer til leering

Informantene opplever i stor grad at medarbeidere ved hovedkontoret har hgy kompetanse og er
faglig dyktige. Informantene uttrykker at det er en kunnskapshunger i organisasjonen, og at det er
en raushet blant kollegaer. Jeg utfordret ogsa informantene pa hva de opplever at begrenser

mulighet for leering i sin hverdag ved hovedkontoret. De sentrale funnene er gjengitt i tabell 4.

Begrenser mulighet for leering

Ensidige oppgaver, rutineoppgaver

Manglende interesse kan gjare at en selv ikke griper mulighetene

Fa avsatt tid til kompetanseheving

Arbeidsbelastning farer til at etter- og videreutdanning blir valgt bort

For darlige og manglende prioriteringer, lgper mye etter oppgaver, burde reflektert mer
Stadige bestillinger som ma gjeres innen tidsfrister gjar at en legger lokk pa andre ting
For lite sprg og nysgjerrig, ingen kultur for det

Noen ganger er det litt lite kultur for a feile, ga pa trynet

Ikke gode nok til & jobbe pa tvers

Tabell 4 Oversikt over faktorer som informantene opplever at begrenser mulighet for leering

Informantene er samstemt nar de uttaler seg om at arbeidsbelastning kan medfare at etter- og
videreutdanning blir prioritert bort. Det er stadige bestillinger som ma gjeres innen korte
tidsfrister, og en opplever a lgpe mye etter oppgaver. Informantene papeker viktigheten av a gjere

prioriteringer, for a kunne reflektere mer over egen praksis.

| forbindelse med spgrsmalet om faktorer som informantene opplever at begrenser mulighet for
leering kom det ogsa ulike forslag til fremtidige endringer. Informantene uttrykker et gnske om

flere faglige treffpunkter, for eksempel med mgter i auditoriet. De uformelle arenaene kunne veert
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utviklet mer i fglge informantene, eksempelvis treffer en medarbeidere i kaffekroken som en ikke
jobber med til vanlig. Potensialet i hospitantordningene kunne ogsa veert utnyttet bedre av
medarbeidere. Informantene peker pa betydningen av a vare mer oppsgkende selv, for a veere
flinkere til & bygge relasjoner. Informantene omtaler det individuelle ansvaret med a veare mer
offensiv, vare litt mer ’pa” selv, fordi det ligger mye leering i det. Det dukker alltid opp nye
temaer i DSB, og det er mye opp til en selv a vise interesse og ta initiativ.

Noen informanter uttaler at det kanskje brukes for mye tid pa planlegging, rapportering,
malformuleringer, strategisk arbeid, og at det blir for tungt stabsmessig. Det er gnskelig med mer
oppmerksomhet pa fagomradene, det er for mange store og tunge prosesser med mal og
resultatstyring. Noen informanter uttrykker at DSBs mal ikke er tydelige nok, hvor vi er og hvor
vi vil, at dette er utydelig. Enkelte uttaler at DSB har en litt utydelig toppleder, men de sier
samtidig at en leder ma spilles god av sin organisasjon, sa ansvaret for a vere tydelig gjelder

begge veier.

Innholdet i dokumentet kunnskap og politisk relevans (DSB 2010) omhandler betydningen av &
jobbe pa tvers, at det er et viktig leeringspunkt for DSB. Informantene uttaler at jo flere som
jobber pa tvers, jo bedre er det for organisasjonen. Informantene mener at det er litt for mye silo”

tenkning, og en informant uttaler:

“alle jobber med sitt, det er lite bevissthet rundt & jobbe pa tvers, a gjere det er ikke

prioritert i forhold til & gjere oppgavene i egen avdeling .

A dele og overfare kunnskap og erfaringer mellom medarbeidere er en forutsetning for lering i
organisasjoner. Jeg har studert hvilke forhold informantene opplever at pavirker

erfaringsoverfaring blant medarbeidere i DSB.

4.3 Erfaringsoverfgring

Med erfaringsoverfgring menes a spre kunnskap, slik at kunnskap formidles til andre
medarbeidere i organisasjonen. Forskningsspgrsmalet jeg har nar det gjelder erfaringsoverfgring
blant medarbeidere ved hovedkontoret er: “Hvilke faktorer pavirker erfaringsoverfering blant

medarbeidere i DSB?”.

Hva sier organisasjonsgrunnlaget i DSB om a spre kunnskap? | kompetansepolitikk for DSB

2009-2012 (DSB, 2009) fremgar det at organisasjonens evne til 4 oppfylle strategiske malsettinger
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er avhengig av medarbeideres kompetanse og deres evne til 4 utvikle, anvende og dele denne. |
dokumentet kunnskap og politisk relevans (DSB, 2010) fremgar betydningen av DSBs
virkemiddel som gar pa arbeid ut mot andre aktgrer innen samfunnssikkerhet. Relatert til & spre
kunnskap handler verdiene om samarbeid, a la alle ta ansvar, spille pa lag, gjere hverandre gode,
veere apne, rlige, ha fokus pa relasjoner, lzere av erfaring og ha evne og vilje til & bruke og dele
kompetanse (DSB, 2004). | lederskapsprinsipper i DSB fremgar lederes ansvar for a vektlegge
samarbeid, gi tilbakemeldinger, stimulere til nytenkning og legge til rette for kompetanseutvikling
og leering (DSB, 2006).

Av spgrsmal i intervjuguiden relatert til erfaringsoverfaring har jeg spurt om informantenes
opplevelse av evne til innhenting og utnyttelse av ny kunnskap innen eget fagomrade og i DSB
som helhet, hvordan samhandling, leering og kunnskapsdeling oppleves i praksis, hvorvidt
informantene har veert med i diskusjoner som handler om a lzere av erfaringer, hvordan a leere av
erfaring er prioritert og tilrettelagt, hvordan leeringspunkter er dokumentert og kommunisert, og
hvordan kunnskapsoverfgring foregar i organisasjonen. Nar empiri presenteres nedenfor har jeg

gjort et utvalg av informasjonen som er sammenstilt etter intervjuene.

4.3.1 Innhenting og utnyttelse av ny kunnskap

Pa spgrsmal om innhenting og utnyttelse av ny kunnskap svarer informantene noe ulikt. Flere
informanter uttaler at dette skjer gjennom tildeling av nye oppgaver, en tilegner seg mye
kunnskap gjennom a skrive rapporter, en har prosesser i enheten der en diskuterer fag, og for a
besvare oppdrag som tilligger enheten ma en og skal en innhente og utnytte kunnskap. Det er hele
tiden hjemmelsendringer, politiske prosesser og faglig utvikling som en falger med pa, og det
hadde statt helt stille hvis en ikke hadde fulgt med. En informant uttrykker at dette med
kunnskapsinnhenting oppleves som en viktig del av hverdagen, og sier:

"vi innhenter kunnskap hele tiden, vi blir hele tiden mdlt pd fagomrddet vart internt og
eksternt, vi deltar i mange ulike fora internasjonalt og nasjonalt, har mye bransjekontakt,
vi synliggjer kunnskap gjennom innlegg, foredrag osv, vi er lydhgr for innspill fra
bransjen, det er en prioritert oppgave. Vi ma jobbe slik, vi ma veere flinke til & falge med i
markedet og gjere ngdvendige endringer. DSB generelt er det vanskelig & ha noen

formening om, men innen fagomradet er det ikke mulig og ikke ha fokus pd det .

62



Empiri

En annen informant uttrykker at kunnskapsinnhenting kunne veert hgyere prioritert, og sier:

"vi har ikke stort fokus pa da innhente ny kunnskap, det er lite uttalt at man skal innhente
ny kunnskap. Det er et forbedringsenske hele tiden, det ligger implisitt i maten vi jobber
pa, vi jobber for & gjare ting bedre, vi har de beste hensikter. Men mengde oppgaver i DSB
gjor det vanskelig, det gjgres ingen bevisst prioritering av oppgaver, vi lgper etter
oppgaver i stedet for & ga ut og hente ny kunnskap. Vi kunne innhentet kunnskap i starre

grad dersom vi hadde turt & ta bevisste valg og gjare tydelige prioriteringer .

Informantene uttaler at det innhentes mye kunnskap, men at det er vanskelig a fa til

erfaringsoverfering. En oppsummering av det informantene sier er:

“kunnskap som innhentes brukes ikke alltid, og den kan glemmes nar den ikke blir lagret.
Ofte brukes kunnskap som innhentes bare til det formalet den hentes inn for, vi har ikke
noe godt system for a lagre kunnskapen. Vi vet ikke helt hvem som kunne hatt nytte av den,
og den gar derfor tapt. Vi er ikke s& gode pa gjenbruk av kunnskap og kunnskapsdeling. Vi
er ikke konsekvente i signalene vi sender nar det gjelder lzering, det falges ikke opp i
praksis pa organisasjonsniva. Vi overfarer ikke det vi vet pa et omrade til et annet omrade.
Vi har innhentet mye kunnskap, men har ikke evnet & sammenstille det godt nok og raskt
nok, og organisasjonen er ikke god nok til & tenke pa andre enn seg selv nar en lgser
oppgaver, vi er ikke gode nok til systematisk arbeid pa tvers. Vi er mer divisjoner enn
enheter og avdelinger, divisjonene tenker innenfor sitt fagomrade, slik er det med alle, vi
er pa hver vare arenaer. Dette var et tema under omorganiseringen, men det a fa til noe
koster, man ma vere villig til & gjere noen prioriteringer og sette ting i sammenheng, det

Ma gis ressurser til det”.

Informantene omtaler DSB som en kunnskapsorganisasjon, med hgyt utdannede medarbeidere og
med en bredde i kompetanse. Jeg spurte informantene om deres opplevelse av tilgang pa faglig
statte i DSB, og hvordan medarbeidere benytter seg av dette i sin hverdag. Informantene skulle

gradere fra 1, i liten grad, til 4, i stor grad. Fordelingen av gradering fremkommer i tabell 5.

Pastand I liten grad I mindre grad | starre grad | stor grad

Ansatte har tilgang pa og benytter faglig stette og
veiledning 8 7 5

Tabell 5 Informantenes gradering om tilgang pa og utnyttelse av faglig stette og veiledning
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Flertallet av informantene svarer at det i stgrre/stor grad er tilgang pa faglig stette i DSB. Nesten

halvparten svarer at medarbeidere i mindre grad benytter seg av det. En informant sier:

“det hadde vcert mer lcering og bedre resultat hvis vi hadde sokt kunnskap fra andre

miljoer enn der vi jobber selv. Det er massevis av muligheter for de som vil ”.

En annen informant sier:

“tilgangen brukes til en viss grad, men erfaringsmessig er dette et ressursspagrsmal, man
legger ikke opp til det tidsmessig, det er fullspekket med oppgaver. Vi legger ikke godt nok

til rette for samarbeid pd tvers”.

Informantene uttrykker at faglig statte og veiledning brukes mest innad i enheter. En informant
sier at de er flinke innad i enheten til & ha faglige diskusjoner, at folk jobber mye sammen, at det
stimuleres til det og at det finnes mange arenaer for a by pa sin kompetanse. En annen informant
sier noe av det samme, og sier at en innad i enheten skal bruke tid pa a lzere opp hverandre,

utfordre hverandre og leere av hverandre.

Flere av informantene uttaler at faglig stette og veiledning er godt satt i system nar en tar imot
nytilsatte, men at det kanskje ikke benyttes like godt i det daglige. Informantene uttaler ogsa at det
er enklere a fa til samhandling innad i enhet og avdeling, enn pa tvers i DSB. De uttaler at det er
store variasjoner i forhold til hvordan kunnskapsdeling, faglig stette og veiledning blir prioritert i
ulike enheter. Informantene er samstemt i at det er godt potesial for & lykkes med faglig
erfaringsoverfering, men det utnyttes ikke i den grad det kunne veert gjort. | forskningen har jeg

sett naermere pa informantenes opplevelse av kunnskapsdeling.

4.3.2 A dele kunnskap

Kunnskapsdeling handler om a spre individuell kunnskap ut i fellesskapet. Informantene uttrykker
at medarbeidere i DSB er ressurspersoner med ulik og bred kompetanse. Likevel opplever et fatall
informanter at & dele kunnskap og kompetanse har prioritet innad i enheter og i avdeling. De som

far det til sier:

"vi er bevisste pd d fa kunnskap ut i fellesskapet, vi tar opp mange ting i enhetssamlinger

og faggruppemater, det er vi veldig bevisste pa og det har vi en bevisst holdning til .
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DSB er organisert med fagavdelinger i hver etasje. En informant omtaler fordelen med & sitte i

samme etasje, for & kunne lykkes med kunnskapsdeling, og sier:

”kollegaer gir hverandre innspill, det har med hvordan vi sitter & gjare, a sitte tett er en
fordel, det er inspirerende, mye av dialogen skjer i korridoren, innspill kan bli til pa en
enkel mate, det er kort vei til naboen med a tenke hgyt og gi innspill, men det blir gjort

uformelt i det daglige arbeidet”.

Kunnskapsdeling er ngdvendig for at det skal skje leering i organisasjoner. Mange av
informantene papeker at medarbeidere kan bli mye flinkere til & dele kunnskap. En informant sier:

"vi har ikke et godt nok system. Jeg synes nok at kulturen for d gd pd tvers, der jobben din
driver deg og at en synes det er naturlig & sperre andre for a fa et helt bilde, for at egen
prestasjon blir bedre, der kan vi bli bedre. Jeg skjenner ikke hvorfor det er slik, det er helt
naturlig & sparre andre for a fa et helt bilde, at man sjekker med de som jobber med
tilgrensende saker, selvfolgelig burde dette veert gjort, det er noe med “drive” og trygghet
du har. Det skjer for lite at folk banker pa hos de som driver med tilgrensende oppgaver.
Jeg vet ikke om det skyldes mangel pa trygghet, men da kommer problematikken opp om
prosjektorganisering, da skal vi lage en prosjektorganisasjon, da skal mange mennesker
sitte sammen. Det blir en overadministrasjon av det selvsagte i at man gar til naboen og

spor’”.

En annen informant uttrykker noe av det samme, og sier:

“ansatte er altfor darlige til a ga og sparre kollegaer, og ha den innfallsvinkelen at her er
det sa mange dyktige mennesker at man alltid vil finne kunnskapen i organisasjonen som
man leter etter. Vi ma ha med oss hele tiden at det er mange dyktige mennesker i
organisasjonen, og fa det inn i kulturen. Lasningen er ikke alltid & sette i gang prosjekter.
Det handler om kultur, det & sparre andre om hjelp. Det er en mentalitet, en kultur, som

md pd plass”.

En informant uttaler at det er et behov i DSB for & ha kjennskap til den enkeltes medarbeiders
kunnskap. Informanten har veert invitert til en annen fagavdeling for a snakke om ulike temaer, og
da ble man overrasket over at denne kompetansen var pa huset. Betydningen av & ha kjennskap til

medarbeideres kompetanse blir neermere omtalt i sammenheng med kollektiv lering.
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A dele kompetanse oppleves av informantene & veaere mye opp til den enkeltes initiativ. Her sier

informantene:

kunnskapsdeling pa tvers er opp til den enkelte, det er ingen arenaer eller systemer for
det, selv om vi er organisert som vi er, sa er det viktig a fa til noe som stimulerer til &
jobbe pa tvers, men vi er ikke helt der. Du mater ikke mennesker som er negative, men det
er heller at man ikke vet om hverandre og hverandres kunnskap. Vi har lite kunnskap om

hva medarbeidere kan, her har vi et klart forbedringspotensial”.

Informantenes opplevelse av hvordan kunnskapsoverfgring foregar mellom enheter og avdelinger
i DSB er noe variert. Informantene uttrykker at det ikke alltid er like enkelt & overfare kunnskap,
og at glidende kompetanseoverfgring er utfordrende i praksis. Innad i enhetene kjenner en stort
sett godt til medarbeideres kompetanse, fordi folk jobber sammen og en er sa fa folk at en ma
spille pa hverandre. Informantene sier at medarbeideres kompetanse blir synliggjort i grupper,
team og i prosjekter. Men informantene opplever at det er vanskelig & vite hva andre

medarbeidere i organisasjonen arbeider med.

Informantene sier at en innad i enheter ma en ha tverrfaglighet for a gjgre jobben, og at det ikke er
behov for noen tilrettelegging for a fa det til, fordi det er en ngdvendighet i hverdagen. En
informant ser noe annerledes pé det, og uttaler at det mangler pa flere omrader og niva a legge til
rette for kunnskapsdeling. Informanten sier at fagavdelingene ofte har nok med sitt, og at en
nedprioriterer for eksempel & gi innspill til andre avdelinger. En informant omtaler god effekt av
at medarbeidere bruker muligheten som ligger i systemet med & prgve jobb i andre enheter. Denne

informanten, som er leder, sier:

“det jeg opplever er at de som jobber hos meg nd, som jobbet i andre avdelinger tidligere,
er flinke til & involvere tidligere kollegaer. Jeg tenker at omorganisering er sunt

innimellom”.

A lzre av erfaringer er en utfordring for de fleste organisasjoner. Jeg har undersgkt informantenes

opplevelse av erfaringslering ved hovedkontoret etter ugnskede hendelser eller gvelser.

4.3.3 Erfaringsleering pa organisasjonsniva
Erfaringslaering er en kontinuerlig laeringsprosess, og leeringsmgnstre kan utvikles og anvendes fra

enkel personlig erfaring til leering i organisasjoner. Erfaring gir grunnlag for iverksettelse av
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tiltak, og en ma vurdere, og reflektere, for a kunne foreta ngdvendige korrigeringer. Informantene
uttaler at DSB tilrettelegger for teoretisk laering, men at det ikke er et like tydelig fokus pa
erfaringsleering som system. Flere av informantene uttrykker at det ikke er noe spesielt system for
erfaringslering ved hovedkontoret, men at det ikke betyr at DSB ikke lzrer av erfaringer. |

forbindelse med mitt sparsmal om fokus pa leering sier en informant:

“jeg foler at vi har en direktor som er veldig tydelig pd det, det er en av beerebjelkene til

direktoren slik jeg ser det, det d lcere av hendelser”.

Informantene omtaler at endringer som gjares ikke er tilfeldigheter, men at det tas bevisste valg:

systematikken mangler litt, det er opp til den enkeltes initiativ, det blir ikke stilt krav til at
vi skal leere av erfaringer, det er mer ubevisst at vi gjer det. Vi bruker erfaringer mer
bevisst enn vi er klar over. Nar vi gjgr endringer er det ikke for endringens skyld, vi er
bevisste pa at endringen skal fgre oss et sted. Jeg vet ikke om vi har noen metode for det,
det ma diskuteres i riktige fora, om det er realistisk a fa til endring, hvordan vi skal gjgre

det osv. Jeg tror vi hele tiden gjar slike vurderinger .

Informantene sier at det stadig er endringsprosesser og leering i direktoratet, selv om en ikke kan
henvise til et system for erfaringslaering. Det er systematikken rundt det & lzere av erfaring som

informantene opplever at kan bli bedre. En informant sier:

“det er litt forskjellig innenfor fagavdelingene, vi har ikke et oppegdende system for
hvordan vi lerer av erfaring. Det blir rigget til nar noe skjer, og det har noen ganger veert
pafallende vanskelig & sette dette i system. Det er vanskelig & organisere, hvem har ansvar
for & holde i helheten, det mangler tydelige bestillinger og tidsfrister, vi har ikke noen
rutiner for arbeid med a lare av erfaringer, et system man bare kunne fulgt, og det
vanskeliggjer prosessen. Vi kunne tilrettelagt gjennom a rigge til noen rammer rundt,
systematiske rammer rundt det & ta ut leering av den kunnskapen som befinner seg her,
eller som vi kan hente inn. Det kunne vaert bedre tilrettelagt for dette, det bar ikke veere en
ad hoc losning, da blir det litt for tilfeldig”.

Flere informanter omtaler at DSB skriver mange rapporter etter ugnskede hendelser eller gvelser,

men at det er implementering av laeringspunkter som er en utfordring.
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Her sier informantene:

"det skrives mange rapporter, men laeringspunkter forblir i rapporter og vi har ikke et
godt nok system for a falge opp leringspunktene. Det er mer krevende a falge opp
leringspunkter og skape utvikling. Men hvis vi gnsker & bli bedre sa ma leeringspunkter
falges opp. Det skrives rapporter, men det er tungt a falge opp, vanskelige saker & komme
videre med. Det blir prioritert i en periode mens det er fokus pa det og det er synlig, men
med tiden sa popper andre ting opp, og man glemmer & falge opp erfaringer som er viktige
a ta med seg videre. Man prioriterer ikke tydelig nok, det kan vare litt smertefullt & gjere
starre endringer for & ta erfaringer til etterretning, men det blir ikke lett fulgt opp pa

organisasjonsniva”.

Informantene uttaler seg om at leringspunkter dokumenteres, men at det er vanskelig a fa noen
helhet ut av det:

”i prosesser rundt leering har man lite fokus pa systematikken. Man far problemer med &
se om det er leeringspunkter som er sammenliknbare fra gvelse til gvelse eller hendelse til
hendelse. Man konsentrerer seg om den enkelte gvelse, man klarer ikke & omsette det til &
bli mer allmenngyldig leerdom. Det er en vei & ga rent metodisk for & strukturere arbeidet.
I tillegg felger man i liten grad opp etterpd. Vi jobbet mye med a lzere av uhell tidligere,
pa tvers, men det var vanskelig & komme videre med det, det var lite prioritert. Det var
liten vilje til & legge ressurser i oppfglging, og hverdagen tar oss. Man jager videre etter
nye ting i stedet for & dvele ved ting som bar gjeres, man blir hele tiden oppfordret til &
finne nye veier, vi dveler lite ved erfaringene vi har. Vi bruker det for lite, og erfaringer er
for lite systematisert, det ligger som rapporter her og der, og det er tilfeldig om man
kommer bort i temaet. Det er ikke lett & vite hvor man skal begynne a lete, ting blir
diskutert men ikke alltid nedfelt skriftlig”.

Videre sier en informant:
“det foregar sa mye parallelt hele tiden, summen av alt som skjer gjor at ting drukner litt,
dagen tar oss litt. Portefgljen er sa stor, og oppfalgingssystemet av leeringspunkter

mangler, det blir litt borte og tilfeldig. Det er ikke viktigheten som er problemet, men

prioritering”.
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En annen informant uttaler at DSB i stgrre grad kunne fulgt opp ulike rapporter, og forvente at

leeringspunkter skal fglges opp:

“enhet for analyse skriver utrolig mye bra rapporter, men de settes bare i hylla. Det er
ingen oppfelging av de rapportene, det er ingen konferanser i ettertid, vi kunne samlet
aktgrene, kunne hatt seminar for a se om det har skjedd endring, vi har lett for & analysere
og skrive rapporter, og de er kiempegode. Men & ta det ut i praksis er ikke sa lett & spore

at vi gjer. Vi kunne arrangert arenaer der leeringspunkter formidles og diskuteres .

Dette med IKT lgsninger i direktoratet ble ogsa omtalt av informantene. Gode redskaper for
tilgjengeliggjering av dokumenter er viktig, og informantene sier at det diskuteres hvordan DSB
tar vare pa dokumentasjon og gjere den tilgjengelig. Informantene uttaler at leeringspunkter pa en
eller annen mate blir lagret, men at de ikke alltid blir brukt til noe eller fulgt opp. Av
lagringsmedium for dokumenter/rapporter foreligger det forskjellige lgsninger i DSB.
Informantene nevner fagsystemet sambas, arkivsystemet Ephorte, dsb.no, kanalen (intranett),
CIM, Outlook, dokumenter blir lagret pa fellesomradet i DSB og noe ligger pa medarbeiders eget

saksbehandleromréde.

Informantene sier at det generelt blir dokumentert mye, at dokumentasjon i sum er bra, men at det
ligger litt her og litt der. Nar en skal begynne & lete etter dokumentasjon, og gjare analyser og
sammenstille for eksempel leringspunkter, sa ligger datamaterialet lagret pa flere ulike steder. En
informant uttaler at dette har gitt en utfordring nar en for eksempel skulle sammenstille
informasjon om gvelser som DSB har gjennomfert med ulike akterer. Informantene sier at IKT
lasningene er mange og gode, men at det handler om bevissthet i forhold til bruk. En informant

sier her:

“jeg tror det finnes mye lagret pa huset, og det er mulig a finne det, det gar mye pa
bevisstgjgring pa hvor det finnes og at det finnes. Jeg tror ting dokumenteres ganske bra,
men den enkelte av oss er ikke tilstrekkelig bevisst pa a bruke det. Vi ma oppfordre
medarbeidere til & bruke kanalene som finnes, og tror at hvis alle gjorde det sa ville

behovet for kunnskap veere dekket”.

Flere av informantene omtaler at arbeid med leeringspunkter har hatt hgyere prioritet etter
hendelsene 22.7. En informant sier at dette er fgrste gang DSB som organisasjon har arbeidet
malrettet, og at det ble tilrettelagt for det. Det ble satt ned folk som skulle jobbe med det, det ble
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sendt ut bestillinger og oppgaver i organisasjonen, disse blir samlet inn og leeringspunkter skal
falges opp. Samme informant sier at det har vart fokus pa erfaringsleering tidligere ogsa, men at
det i noe mindre grad har veert systematisert. En annen informant sier at DSB i stgrre grad enn

tidligere har forventninger om at leeringspunkter fglges opp, men da relatert til aktarer som DSB

gVer:

“det er forst i det siste at vi etter ovelser folger opp leeringspunkter, at vi forventer at det
skal utkvitteres noe i den andre enden. Vi gir oss ikke for ting er gjort. Det er en filosofi, vi
ma terre a veare tydelige. Vi ma vare bevisste pa metodikken vi bruker, hvis vi skal vite om
organisasjonen som sadan er bedre rustet ved neste krise, med rolle- og ansvarsforstaelse.
Jeg har tro pa gvelser som i sin karakter er malbare, som avdekker klare

forbedringspunkt ”.

Informantene uttrykker at det noe tilfeldig hvorvidt leeringspunkter omtales i ulike fora, bade
internt og eksternt. Det oppleves at det er tanker om at det skal gjgres, man mener at det er viktig,
men at alle har s3 mye & gjere og man har fa arenaer der man far satt seg ned og jobbet strategisk.
Informantene er samstemt nar de omtaler at ledere ma tarre a si og etterleve at leringspunkter skal
falges opp. Det er opp til den enkelte leder a sette dette i system, og ta ansvar for a skape miljg og
grobunn for denne type diskusjoner. Informantene sier samtidig at det er hver enkelt sitt ansvar

ogsa, fordi medarbeidere skal bidra til & skape et miljg for apenhet og diskusjoner. En informant

sier:

“fra 22.7 var leringspunkter godt kommunisert, men tidligere har det veert litt tilfeldig om
man kommuniserer leringspunkter i organisasjonen. Da er vi tilbake til dette med
grobunn for leering i hele organisasjonen, og ikke bare hos den som eier hendelsen. Andre

enn de som er berort kan ogsd ta lcerdom”.

Flere av informantene kommer med eksempler pa tiltak som har blitt gjennomfart etter ugnskede
hendelser tidligere. For eksempel medferte skogbrannen i Froland en ordning med
skogbrannhelikopter og ledelsestatte, det er utviklet et enhetlig ledelsessystem (ELS) i samarbeid
mellom DSB, Klima- og forurensningsdirektoratet og Kystverket og det er etablert en ordning
med materiellstgtte fra Sentrallageret i Sivilforsvaret. Informantene uttrykker generelt at
leeringspunkter til en viss grad falges opp med tiltak, bade i regelverksutvikling og andre
virkemidler, men at det er systematikken rundt erfaringslaring og det a se helhet som mangler

NnoeE.
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De sentrale funnene nar det gjelder hvilke faktorer som pavirker erfaringsoverfaring blant

medarbeidere i DSB er omtalt over, og oppsummert er disse:

o tid

e prioriteringer

e systematikk

e tilrettelegging

e forventninger fra ledelsen

e bruk og muligheter innen IKT

4.4 Kollektiv leering

Erfaringsoverfgring er ngdvendig for leering i organisasjoner. Kompetanse utviklet av
enkeltindivider i organisasjonen ma spres til flere, for at den skal bli til en kollektiv kompetanse.
Kompetansen ma videre aksepteres som gyldig og verdifull, slik at organisasjonen nyttiggjer den,
for organisasjonsleering. Forskningsspersmalet jeg har nar det gjelder kollektiv lering ved

hovedkontoret er: ”Hvordan nyttiggjgres ansattes kompetanse i organisasjonen? ”.

Hva sier organisasjonsgrunnlaget i DSB om kollektiv leering? | kompetansepolitikk for DSB
2009-2012 (DSB, 2009) fremkommer det at det skal veere en prgveordning med a skaffe oversikt
over eksisterende kompetanse for & gi medarbeidere bedre mulighet til & synliggjere sin
kompetanse, og organisasjonens kompetanse skal kunne hentes frem ved behov. | dokumentet
kunnskap og politisk relevans (DSB, 2010) tydeliggjeres utfordringer i forhold til ivaretakelse av
DSBs faglige roller. At DSB har kunnskap om den helheten som DSB er en del av, er ngkkelen til
a gjere ansvarsomradene mer politisk relevante. Verdiene handler om a spille pa lag, gjare
hverandre gode, samarbeide, se helhet i delene, vere i forkant av samfunnsutviklingen, og bevisst
utforske ved a tenke nytt, prave ut ideer, terre a feile og ha mot til & utfordre vedtatte sannheter
(DSB, 2004). Alt DSB gjar skal ha en verdi for samfunnet, og medarbeidere skal arbeide
effektivt, malrettet og vise evne og vilje til besluttsomhet til & handle nar situasjonen krever det. |
lederskapsprinsipper i DSB skal god ledelse kjennetegnes ved ledere som vektlegger kvalitet og
tar ansvar for helheten (DSB, 2006).

Av spgrsmal i intervjuguiden relatert til kollektiv leering har jeg spurt om leerende omgivelser,
formelle og uformelle arenaer for leering, hvordan medarbeideres kunnskap blir synliggjort,
hvordan ny kunnskap har medfert endret praksis, hvordan erfaringer/lzeringspunkter er fulgt opp

med tiltak og vurdering av hensiktsmessigheten i disse, tverrfaglige arenaer som er etablert, evne
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til & utnytte samlet kompetanse som organisasjonen til enhver tid innehar og systemtenkning og
helhet. Nar empiri presenteres nedenfor har jeg gjort et utvalg av informasjonen som er

sammenstilt etter intervjuene.

4.4.1 Helhet og endringsprosesser

Lering i organisasjoner handler om & skape gode forhold for individuell lering, a dele
medarbeideres kunnskap og & nyttiggjere medarbeideres kompetanse. Dette er forutsetninger for
organisasjonslaring og det a veere en leerende organisasjon. Informantene er samstemt i at
medarbeideres kompetanse i hovedsak benyttes godt innad i enheter og fagavdelinger i det daglige
arbeidet i direktoratet. Det er imidlertid en opplevelse av at fag og laering er seksjonert i den

enkelte enhet og avdeling, og at en ikke lykkes like godt i & se helheten. En informant uttaler:

“en lecerende organisasjon er en organisasjon som klarer d lese omgivelsene, se inn i
programmet kunnskap og politisk relevans, veere nysgjerrig pa om det du faktisk gjer er
den riktige maten & gjere det pa, at du endrer nar du ser at ting kan gjgres annerledes, har

oynene dpne for d se om vi kan gjore ting pd en annen mdte”.

Leeringssirkelen omhandler at medarbeidere utvikler egen kunnskap og kompetanse, den nye
kunnskapen formidles til andre i organisasjonen, organisasjonen endrer praksis pa grunnlag av
tilegnet kunnskap og endret praksis pa evalueres med tanke pa om det var en hensiktsmessig

lgsning. En informant omtaler kollektiv leering slik:

”dette med leering har jeg vaert veldig opptatt av, det a veere en leerende organisasjon er a
veere en nysgjerrig organisasjon, hvis vi snevrer inn laering til a drive tilsyn osv sa er vi
ikke s& verst, men a veere en laerende organisasjon er a vurdere om vi gjer de riktige
tingene pa riktig mate. Vi har et lite fasttemret mal, da er det vanskelig & vurdere om man
nar malet, derfor er maling vanskelig i DSB pa en rekke av vare fagomrader. Hele
grunnlaget i kunnskap og politisk relevans er der vi har vart suverent stgrste
forbedringspunkt, vi har masse kunnskap, men gjar ting slik vi alltid har gjort, det er
veldig vanskelig & snu det. Hvis du spgr om vi er en leerende organisasjon, ja eller nei, sa
vet jeg ikke hva jeg skulle svart. | det daglige er vi ikke sa verst, det er a se det pa tvers

som er vanskelig, og & vurdere om det vi gjor er fornuftig eller ikke”.
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En sammenfatning av informantenes inntrykk av kollektiv leering er:

“"DSB innhenter mye kunnskap gjennom mater med andre aktorer, det gir oss masse
kunnskap, vi er en utadvent organisasjon, vi leerer masse og innhenter masse ved a vare
som vi er, vi innhenter formell kunnskap gjennom statistikk, og jeg opplever at vi i stor
grad leerer og innhenter kunnskap. Vi er en organisasjon med sveert hgyt utdannede
mennesker, med et stort spenn i faglig bakgrunn. Vi gjer oppgavene vare bra. Men
hvordan vi utnytter kunnskapen vi har er ikke fullt sa bra. Vi graver for lite, stiller for fa
sparsmal. Vi kunne dreid fokuset mer pa leering for a drive gode analyser pa alle
fagomradene vare. Vi ma vere flinkere til & vaere aktive i & analysere statistikkene vi har,
for & vurdere virkemidlene vi har, materialet er handterbart og vi kan leere masse av a ga
gjennom dokumentasjonen. Vi bruker dataene for lite i analytisk arbeid, vi har ikke fokus
pa det, har ikke kultur for det, men vi har kompetanse til & gjgre det. Vi har gode
intensjoner og det er et gnske om & gjere det, men gjennomfaringsevnen, hvordan vi
handterer kunnskapen og hvordan vi implementerer den, tidsperspektivet er sa langt at det
nesten ikke er relevant nar vi har gjort jobben. Vi klarer ikke & vere den vi gnsker pa
mange mater, a vaere i forkant og utviklende i arbeidet med samfunnssikkerhet og
beredskap, det er kostnads- og tidkrevende, vi kommer fort tilbake til normalsituasjonen
0g gjer ting pa samme mate som far. Det er nok en vei a ga for vi oppsgker den leering
som gar pa a veere nysgjerrig, & bruke den informasjonen vi har for & kunne levere bedre.

Vi ma ha vilje til a ta fatt i potensialet som ligger der for a leere .

En av verdiene i DSB er nysgjerrig. Dette er helt sentralt i l&eringssammenheng, og om & veere

nysgjerrig sier en informant:

nysgjerrighet og den type laering forundrer det meg at vi ikke er bedre pa. Jeg vet ikke
hvordan vi skal trigge etterlevelse av nysgjerrighet, hvordan man skal stimulere til
nysgjerrighet og leering, jeg blir av og til slatt ut av hvor vanskelig det er a stimulere
nysgjerrigheten, det skal mye stahet og guts til for a holde pa & mase om dette her, jeg

skjgnner ikke at det skal veere sa vanskelig ”.

En annen informant uttaler:

”jeg vet at nysgjerrig verdien blir ledd av, men for meg er det helt naturlig a tenke slik.

DSB har alle muligheter til & bli en leerende organisasjon og a fa dette til .
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Organisasjonslaring handler om systemtenkning og helhet. Informantene uttrykker at
medarbeidere i DSB kan bli flinkere til & se sitt eget arbeid i en starre ssmmenheng:

“den enkelte ser ikke sitt arbeid i en storre sammenheng, helhetstenkningen ikke er sa god,
den enkelte ansatte tenker pa egne arbeidsoppgaver. Det er viktig a fa inn en tanke om at
vi jobber for DSB som organisasjon, ikke bare for den enkelte enhet. Vi jobber for at

samfunnet skal bli tryggere og sikrere”.
En informant omtaler at DSB kan vere mer frempa, og sier:

"til tider er DSB statisk, vi lever i en dynamisk verden, vi ma veere mer pd hugget, mer
frempa, vi er litt for trege noen ganger, vi skulle veert mer i forkant, skulle hatt mer fokus

pd strategi og helhet pa nasjonalt niva”.

Organisasjonslearing handler ogsa om evne til & f impulser bade fra omverdenen og internt. Flere
av informantene uttrykker at fokus pa forskning og utvikling kunne vert hgyere i DSB.
Informantene sier at DSB til dels far impulser fra omverdenen gjennom daglig arbeid, enten det er
samarbeid med andre akterer, bransjekontakt, tilsyn, gvelser eller andre fora. En informant sier:

“samfunnssikkerhet er et ganske nytt fagfelt. Jeg jobber med klimatilpasning, og det
fordrer at vi er apne, endringsvillige og kunnskapshungrige. Fagfeltet jeg jobber med
fremmer laering, vi sgker ny kunnskap, vi leerer underveis, og mye av det vi driver med er

utviklingsarbeid ”.

Nar det gjelder & vurdere hensiktsmessighet i igangsatte tiltak svarer informantene noe ulikt. En

informant sier:

“jeg har kjennskap til ugnskede hendelser der vi fglger opp med tiltak for & bate pa
situasjonen, og i den grad vi lykkes med det sa er det en tendens til case closed, det er
sjelden vi apner saken igjen, men mindre det skjer noe nytt av en ugnsket hendelse, sa

venter Vi til neste hendelse med d vurdere om tiltaket var hensiktsmessig”.

En annen informant sier at det gjeres vurderinger av hensiktsmessighet, men at det er vanskelig a

male effekt av det DSB gjer:
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“ja, det er bevissthet rundt det, men det er en utfordring fordi det er vanskelig & male
effekt. P& mange mater er det fint at det skjer fa hendelser, men vi settes ikke stadig pa
prave. Vi klarer ikke alltid & male effekten av endringer vi har gjort, vi kan
sannsynliggjere det med den beste kunnskapen vi har pa omradet, men a male effekt er

vrient” .

En annen informant omtaler ogsa dette med & male effekt, og sier:

"nei vi er ikke bevisste pa d mdle effekten av det vi gjor, og det er kanskje det vanskeligste
med det vi holder pa med. Hvordan maler du effekt av vart arbeid? Er det at det ikke skjer
noe? At vi lever i et trygt og robust samfunn? De hendelsene vi har handterer vi greit, men
er det et resultat av det vi gjer? En mate & gjere det pa er a ga ut til vare eksterne aktarer,
vi gjer det pa Fylkesmannsniva, der vi praver a finne ut effekten av Fylkesmannens
samfunnssikkerhetsarbeid overfor kommunene. Men vi gjar ikke det internt i DSB, vi kan
kanskje mene noe om synlighet, men & male effekt av arbeidet vart det tror jeg er

vanskelig”.

Informantene peker ogsa pa at mye arbeid i DSB er av forebyggende art, og at det derfor ikke er
enkelt & male kortsiktige effekter. | strategiperioden 2009-2012 var intensjonen & ha en
prgveordning ved hovedkontoret, med & fa oversikt over medarbeideres kompetanse. Dette ble

ikke noe av, men jeg omtaler likevel betydningen av a kjenne til medarbeideres kompetanse.

4.4.2 Oversikt over medarbeideres kompetanse
Mange av informantene peker pa behov for bedre kjennskap til hva medarbeidere innehar av

kompetanse. Her sier informantene:

"vi er en dpen organisasjon, men det er vanskelig d vite hvem som kan hva, jeg er helt
sikker pa at medarbeidere kunne bidratt inn i arbeider jeg har gjort, men jeg har ikke visst
om det. Vi har ikke noe system for & registrere kompetanse, og nar en oppgave skal lgses
har vi kanskje kompetansen pa huset men vi vet ikke om den. Der er det et potensial, men
det er et stort arbeid. Jeg er usikker pa hvor lett det er a fa til & lage noe system for det.

Det er det samme problemet i alle organisasjoner ”.
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Flere av informantene papeker at det ikke er noen oversikt pa huset over hva medarbeidere har av
kompetanse, og at forvaltning av kompetanse skjer i fagavdelingene. Det er som tidligere nevnt

lite utveksling av medarbeidere pa tvers av fagavdelinger. En informant uttrykker:

“det er vanskelig d synliggjore hva den enkelte har av kompetanse. Hvordan man kan
trekke pa kunnskap handler om a snakke sammen, og finne ut hva kollegaer jobber med.
Det handler om bevissthet rundt & bygge relasjoner. Men det er ikke sa lett. | enhet og
avdeling far man etter hvert oversikt, man snakker sammen i korridorene og under
lunsjen, men det er litt tilfeldig. Det er bred yrkesbakgrunn og utdanning hos
medarbeidere i DSB, det er et stort potensial som ikke utnyttes. Samtidig ma vi bli flinkere
til & skjgnne at det sitter kompetanse rundt oss som vi kan bruke. Det er mer uformelt, vi

md veere oppsokende selv og ta initiativ”.

En informant sier at et system med oversikt over kompetanse ville vart en katalysator for & jobbe

pa tvers. To av informantene nevner at det er oppfordret av HR til & legge ut CV pa egen profil pa
kanalen (intranett). En informant nevner at informasjon er lagt ut pa egen profil, men sier samtidig
at det oppleves at slike kanaler ikke blir brukt noe seerlig. Jeg kommer naermere tilbake til

informasjon pa medarbeideres profil pa intranett i kapittel 5, drafting.

4.4.3 Nyttiggjering av samlet kompetanse i organisasjonen

Informantene forteller om flere tverrfaglige arbeider i DSB, der en setter sammen kompetanse fra
ulike avdelinger. Det kan veere bestemte tidsavgrensede oppgaver, som for eksempel
arrangementene pa Utgya etter 22.7 eller arbeid med nasjonalt risikobilde (NRB). Det kan ogsa
vaere mer kontinuerlige arbeider, som applikasjonsforum og arbeid med fagsystemet sambas.
Informantene nevner ulike nettverk som er etablert, eksempelvis Fylkesmannsnettverk, ROS-

nettverk, juridisk nettverk og FoU-nettverk.

Informantene sier videre at det er etablert flere tverrfaglige prosjekter i DSB, som for eksempel
ved arbeid med nettsiden kriseinfo.no, samvirkeomradet farlige stoffer og ved
regelverksutvikling. Det settes sammen tverrfaglige grupper eksempelvis for a se pa
strategiarbeid, tilsynsmetodikk, ved skriving av rapporter etter ugnskede hendelser og det gjares

ved enkelte gvelser.
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Flere informanter uttaler imidlertid at det er tungt a drive prosesser med tverrfaglig relevans. Her

sier informantene:

“det undrer meg sterkt at det er sa store utfordringer med d fa til prosjekter som gdr pa
tvers av fagavdelingene. Vi er kanskje ikke darlige til a tilrettelegge for & jobbe pa tvers, vi
har veert padriver for a fa til flere tverrfaglige prosjekter, men hverdagen tar de fleste. Vi
far de ressursene vi trenger for & gjere arbeidsoppgavene vare, men hvis vi skal utvikle oss
noe, s& ma vi bygge en slik kultur. Det er ingen hindre, vi har flotte materom og liknende,

det dreier seg om kulturen vi har”.

En informant uttaler seg om at det kan veere vanskelig & implementere leeringspunkter i
organisasjoner, det vil si at kollektiv leering ikke ngdvendigvis farer til organisasjonslering, og

sier:

”man kan jo stille seg spgrsmalet om lering farer til faktisk endring av
atferd/rutiner/planer, etc. 22.juli-kommisjonens rapport peker pa at hendelser og gvelser
munner ut i evalueringsrapporter med en rekke leeringspunkter, men det fgrer ikke
ngdvendigvis til faktiske endringer. Fenomenet antas & gjelde generelt. Vi har som DSB
gjennomfgrt interne egenevalueringer etter 22.7. og etter Skagex, med til dels betydelige
erfarings- og leeringspunkter knyttet til egen kriseplan og kriseorganisasjon uten at dette

har fart til nevneverdige endringer sa langt .

Kollektiv leering farer ikke ngdvendigvis til organisasjonslering, og jeg har undersgkt

informantenes opplevelse av betydningen av ledelse i leeringssammenheng.

4.4.4 Leeringsstrategi fra ledelsen og mellomlederes betydning i leeringssammenheng
Jeg har ikke utarbeidet et konkret forskningsspgrsmal relatert til ledelse og leering, men ser dette i

sammenheng med kollektiv laring.

Hva sier organisasjonsgrunnlaget i DSB om ledelse og leering? | kompetansepolitikk for DSB
2009-2012 (DSB, 2009) fremgar lederes ansvar for at kompetanse som anskaffes og utvikles skal
veere relevant og riktig i forhold til DSBs malsettinger. Avdelingens/enhetens kompetansebehov
for a lgse sine oppgaver skal kartlegges gjennom plan- og utviklingssamtaler. Ledere skal legge til
rette for hospiteringsmuligheter og jobbvariasjon hos medarbeidere. | dokumentet kunnskap og

politisk relevans (DSB, 2010) draftes atte faglige roller som ledelsen i DSB har valgt a jobbe
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videre med i strategisk ledelsesutvikling. Verdigrunnlaget skal etterleves for at DSB skal
oppfattes som troverdig og for & ha en velfungerende organisasjon (DSB, 2004). Omrader som gir
starst samfunnssikkerhet basert pa risiko og sarbarhetsvurderinger skal prioriteres. |
lederskapsprinsipper i DSB fremgar at god ledelse skal kjennetegnes av ledere som blant annet er
tilstede for den enkelte, gir tilbakemeldinger, anerkjenner mangfold og tar ansvar for helheten
(DSB, 2006).

Av spgrsmal i intervjuguiden relatert til ledelse og lzring har jeg spurt om hvordan ledere
tilrettelegger for leering og hvordan det tilrettelegges for kunnskapsdeling pa tvers. Nar empiri

presenteres nedenfor har jeg gjort et utvalg av informasjonen som er sammenstilt etter intervjuene.

Organisasjonsgrunnlaget som er etablert viser at DSB har hgyt fokus pa medarbeideres
kompetanseutvikling. Flere informanter sier at de har ledere som er bevisste pA medarbeideres
kompetanseutvikling. Informantene uttrykker generelt tilfredshet med arbeidsgivers tilrettelegging
for lzering, spesielt formell lzering, jf. kapittel 4.2.3. Det er ogsa for eksempel faggruppemater,
dagsseminarer, enhetsmgter, avdelingsmgter og enhets- og avdelingssamlinger. Informantene
nevner at det er mange uformelle laeringsarenaer, i den grad man oppsegker det og tar initiativ selv,
som fagdiskusjoner i kantina og kaffekroken, selv om slik lzering ikke blir systematisert.
Informantene opplever at det i utgangspunktet er gode laeringsarenaer innad i enheter og
avdelinger, men at det er varierende hvor stort fokus leering har blant enhetslederne. Hovedfunn

om erfaringsleering er omtalt tidligere, men en informant sier at dette er en del av hverdagen:

“erfaringsleering utoves i det daglige, det trenger ikke koste penger. Det gjgr man naturlig

uten d ha bevissthet rundt det, en innhenter erfaringer fra kollegaer og andre”.

En annen informant sier:

“jeg i min enhet er tydelig pa at vi driver utviklingsarbeid. Jeg spor ofte hvordan andre
akterer gjor det innenfor ulike temaer. Jeg setter sammen grupper med ulik kompetanse,

selv om det noen ganger gjor litt vondt, fordi jeg er sikker pd at det gir bedre resultat”.
Informantene uttaler at hele arbeidsplassen er en leeringsarena, og mange sier de opplever stor

grad av frihet sa lenge oppgavene lgses. Informantene sier likevel at ledere ma vaere tydelige i a

gjere prioriteringer.
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En informant sier:

“grunnet arbeidsbelastning md leder veere tydelig i d prioritere, enkelte oppgaver ma

nedprioriteres. Leder gjer det, men begge parter sitter pa samme utfordring hvis noe

utsettes”.

Informantene uttaler at laeringssirkelen ikke alltid falges fullt ut, og det er ofte beslutningssiden
som er vanskelig. Noen informanter peker pa at det pa organisasjonsniva burde veert et
kontinuerlig system for a trekke leerdom av hendelser, og at det hele tiden bar gjeres vurderinger
av bruk av DSBs virkemidler i arbeidet med samfunnssikkerhet og beredskap. Informanter peker
pa behov for & ha et kritisk blikk pa hvordan DSBs ressurser disponeres, fordi mange er
selvgdende og bruker sine ressurser der en selv finner det hensiktsmessig, og det gjar det

vanskelig & jobbe mot et felles mal. En informant sier dette slik:

“det mangler en "innenriksminister”, som folger opp leering i hele organisasjonen, for &
ha en styring av DSB som laerende organisasjon, og for & fa policy implementert. Bade fag
og leering er veldig seksjonert i den enkelte avdeling, en drar ikke lasset i flokk. Det blir

enkeltstaende soyler pa avdelingsniva”.
Flere informanter peker pa betydningen av ledelse, og en sier:

“leering bor ha mer fokus fra toppen av organisasjonen, fordi det sa ofte er et sporsmdl om
ressurser, det er vanskelig a prioritere, prioritere de viktige og riktige tingene. Det er det
det koker ned til, man ma veere villig til & gjgre endringer, jeg faler at det er mye & hente

her, og det gjor det spennende d jobbe her”.

Flere av informantene papeker behov for at DSB gver seg selv oftere i egen rolle i arbeidet med
samfunnssikkerhet og beredskap. Gjennom DSBs virkemidler stilles det krav til eksterne aktarer,
og de samme kravene burde etterleves internt, mener informantene. Noen informanter uttaler ogsa
en bekymring for hva resultatet ville veert, dersom DSB hadde veert utsatt for tilsyn tilsvarende det
DSB gjer eksternt. Informantene papeker at det er et ledelsesansvar a stille krav til egen
organisasjon. En informant sier at DSB har alle muligheter til & bli en leerende organisasjon og a
fa dette til, men at det burde komme mer trykk fra gverste ledelse i direktoratet. Jeg har undersgkt

hvordan informantene opplever mellomlederes betydning i lzeringssammenheng.
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Nar informantene skulle angi faktorer som de opplever at stimulerer til lzering, sa ble ledere nevnt.
Informantene uttaler at ledere som ser deg og gir konstruktive tilbakemeldinger stimulerer til
leering. Ledere som oppfordrer til kompetanseutvikling, legger til rette for stipend og
oppgaveendringer stimulerer til lzering. Men informantene opplever at det er store variasjoner i
om det er fokus pa lzring pa individniva, lederniva, enhetsniva og avdelingsniva. En informant

sier:

“det er litt tilfeldig hva som skjer i ulike enheter og avdelinger, enkelte er veldig lcerende i

tilnzrmingen, andre ikke i det hele tatt. Det handler om varematen til den enkelte leder .

Informantene sier at variasjonene er grunnet personlige egenskaper hos ledere, og det kan ikke
generaliseres til at noen enheter eller avdelinger er mer leerende enn andre. En informant uttaler

seg om det & fa saker gjennom oppover i systemet:

“innenfor ansvarsomrddet kan du gjore mye, men nar saker md opp til toppnivd stopper
det opp. Jeg tror det handler om hvor effektiv ledelse vi har i DSB. Dersom du har en
enhetsleder som ikke er laerende, sa blir det heller ikke s& mye fokus pa leering. Pa
organisasjonsniva blir lering litt tilfeldig. Alle er enige om at leering er viktig, men vi har

’

ingen systematisk mdte d folge det opp pa”.

Organisasjonsgrunnlaget i DSB omhandler blant annet lederes ansvar for a gi medarbeidere

tydelige tilbakemeldinger. En informant, som selv er leder, sier:

“vi bgr ha en mer systematisk tilneerming til utvikling av medarbeidere, gjennomfare
medarbeidersamtaler, vaere &rlige og tydelige i tilbakemeldinger som gis, vi ma tgrre & gi

tilbakemelding om forbedringspotensial. Der har vi en lang vei a ga .

Et av spgrsmalene i intervjuguiden omhandlet hvordan informantene opplever at det blir gitt
tilbakemelding pa egne arbeidsresultater og at tiloakemeldinger falges opp der det er behov for
det. Jeg ba informantene om a gradere to pastander om ledere og tilbakemeldinger. 1 betyr i liten

grad og 4 i stor grad. Fordeling av informantenes svar er gjengitt i tabell 6.
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Pastand I liten grad I mindre grad | stgrre grad I stor grad
Ansattes arbeidsresultater blir vurdert med god 2 5 9 4
tilbakemelding

Tilbakemelding om arbeidsresultater blir fulgt opp 3 6 10 1

Tabell 6 Informantenes gradering av lederes evne til & gi tilbakemeldinger

Omtrent halvparten av informantene opplever at ledere gir tilbakemeldinger i stgrre/stor grad, og
at tilbakemelding om arbeidsresultater fglges opp. Av informanter som opplever at dette ikke

gjeres, sa kommenterer en:

Vi er ikke flinke nok til é se pa hvordan ting egentlig ble, om det fikk tilsiktet virkning. Jeg
far tiloakemelding pa oppgaver innen frister, men kvaliteten pa oppgaver blir ikke vurdert

klart nok, og det er der lzeringen ligger. Jeg setter derfor 1, i liten grad ”.

Men a gi konstruktive tilbakemeldinger kan oppleves vanskelig. En informant, en leder, uttaler at

leering ikke bare er enkelt, fordi enkelte fort kan oppfatte det som kritikk:

"lcering blir ofte oppfattet som kritikk, og det ma vi gjore noe med. Det er vanskelig d
videreformidle at lzering vil si & lere, at man kanskje kunne gjort ting annerledes, og her
ma en veere bevisst p& kommunikasjon. A gi konstruktive tiloakemeldinger er vanskelig,

men viktig. Vi har et forbedringspotensial i d trene pd d gi tilbakemeldinger”.

En informant sier at HR-avdelingen er mye mer ”pa” enn tidligere, at det er positivt, og at DSB er
pa rett spor i arbeidet med a utvikle nytt skjema for medarbeidersamtaler. De fleste informantene
opplever at lzring er verdsatt i DSB. | forlengelsen av tilbakemeldinger gnsket jeg a se pa
hvordan informantene opplever at ledere bruker formelle og uformelle belgnningssystemer i
leeringssammenheng. Jeg ba informantene om a gradere to pastander om belgnningssystemer, der

1 eri liten grad og 4 er i stor grad. Fordelingen av hvordan informantene svarte fremgar i tabell 7.

Pastand I liten grad I mindre grad | sterre grad I stor grad
Formelle belgnningssystemer stimulerer til lzering 4 8 5 3
Uformelle belgnningssystemer stimulerer til leering 1 7 9 3

Tabell 7 Informantenes gradering av belgnningssystemer
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Her ser vi at informantene svarer spredt, bade pa formelle og uformelle belgnningssystemer. Pa

formelle belgnningssystemer sier en informant:

“det er et bredt og hoyt kompetanseniva i organisasjonen, det er en selvgdaende gjeng. Vi
tar selvgaenheten litt for gitt, en far et klapp pa skulderen, men det er sjelden man setter
seg et mal og falger opp leeringen. Vedrgrende lgnn sa er det fokus pa det ved
nyrekruttering eller nar en gnsker a beholde medarbeidere, men det er ingen bevisst

belonning for medarbeidere som oker sin kompetanse .

En annen informant ser annerledes pa dette, og sier:

“at leering er verdsatt handler om hva du far tilbake av leder. Jeg har kanskje brukt mye
tid pa a sette meg inn i noe, og opplever at leder gir tilbakemelding, at det er bra og alreit.
Det er sikkert opp til den enkelte leder, men jeg har opplevd at leering er verdsatt av
ledere. En leder som jeg hadde tidligere, han var god pa a gi positiv tilbakemelding, selv
om du kommer med et produkt og er godt forngyd med det, det er gjennomarbeidet, men sa
er det kanskje ikke godt nok i forhold til den andres synspunkter. Og da & komme ut fra et
mgte, nar det er gitt en respons som gjer at du skjenner at du ma begynne pa nytt igjen, sa
sitter en likevel igjen med en falelse av at dette var greit, na har jeg fatt nye innspill og na
ma jeg gjere ting pa en annen mate, som gjar at resultatet sum a summarum blir bedre.
Det synes jeg var en god tilbakemelding, en god mate & gjere det pa, ting blir sagt pa en
mate som gir inspirasjon til & jobbe videre, det handler om trygghet, & oppleve at
kunnskap er verdsatt, alt blir godt tygd pa fer det gar ut av huset. Verdsatt handler ogsa
om lgnn, det gjenspeiles i lannsforhandlinger, jeg har opplevd & fa lgnn selv om jeg ikke

har lagt inn krav”.

Pa uformelle belgnningssystemer sier informantene at det nok er mer av det i DSB, enn de
formelle. Informantene uttrykker at uformell feedback er viktig i det daglige, a evne og fortelle
folk at de har gjort en god jobb. Informanter sier imidlertid at dette er litt tilfeldig, avhengig av
hvilken leder en har. Kort oppsummert opplever informantene at det er mange og gode
leeringsarenaer i DSB. Det er mye opp til den enkelte medarbeider a benytte disse. Informantene
sier at medarbeidere i stgrre grad kan vere bevisste pa a oppseke kollegaer som arbeider med
tilgrensende oppgaver i det daglige. Informantene sier ogsa at de opplever at det mangler noe
systematikk rundt erfaringsleering i organisasjonen. Videre sier informantene at direktoratet kan

bli flinkere til & gjgre analyser av den kunnskapen som finnes i organisasjonen.
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5 Drgfting

I denne delen av oppgaven omtaler jeg sammenhenger mellom teoretiske perspektiver i kapittel 2
og empirien i kapittel 4, for a kunne trekke noen konklusjoner pa problemstillingen “Er
hovedkontoret i DSB en leerende organisasjon? ”.

5.1 DSBs ambisjon om & veere en lzerende organisasjon

I innledningen i oppgaven fremmer jeg en pastand om at DSB har ambisjon om & vaere en laerende
organisasjon, og at dette fremkommer i organisasjonsgrunnlaget som er etablert. Leering skjer i
alle organisasjoner, men organisasjonen er likevel ikke ngdvendigvis en leerende organisasjon. A
veere en leerende organisasjon innebzrer & inneha enkelte egenskaper. Nar en skal sgke etter
forhold ved organisasjoner som beveger seg mot en leerende organisasjon er det hensiktsmessig a
lete etter organisatoriske kjennetegn pa den ene side, og kulturelle kjennetegn pa den annen side.
Det handler om organisatorisk tilrettelegging for lzering, og hvilke malsettinger og verdier som
styrer bevegelse mot laering og kunnskap. En lzerende organisasjon defineres noe ulikt av
forskerne, jf. kapittel 2.2.4. Det er likevel noen likheter i teoriene om organisasjoner som betegnes
som leerende. Jeg omtaler i korte trekk utvalgte likheter, og ser de i sammenheng med relevante

dokumenter om leering og kompetansepolitikk i DSB.

Laerende organisasjoner kjennetegnes ved at mulighetene for leering er gode og at disse
mulighetene utnyttes av medarbeiderne. For at det skal forega leering hos den enkelte ansatte og i
organisasjonen ma flere forhold ligge til rette. Leaerende organisasjoner kjennetegnes av et
mangfold av leringsforhold: enkeltindivid, i nettverk, i team og med gjensidig ansvarlighet. Det
er spesielt i dokumentet kompetansepolitikk i DSB 2009-2012 (DSB, 2009) at DSBs satsing pa
lering og kompetanseutvikling fremgar. DSB har et livsfaseperspektiv pa kompetanseutvikling,
og det skal veere fleksible ordninger for medarbeidere. Det er et mal for DSB 4 tilrettelegge med et

bredt spekter av kompetanseutviklingstiltak.

Larende organisasjoner har evne til & innhente ny kunnskap, se hvilken relevans den nye
kunnskapen har, analysere informasjonen og gjare seg nytte av den nye kunnskapen og
informasjonen. Laerende organisasjoner har evne til a overfgre kunnskap raskt og effektivt
giennom hele organisasjonen. I dokumentet kunnskap og politisk relevans (DSB, 2010) fremgar
betydningen av at DSB innehar kunnskap, at kunnskap er et viktig virkemiddel i direktoratets
arbeid og at kunnskap hele tiden ma videreutvikles. DSB er forpliktet til & utvikle fagomradene i
trad med politiske mal og ambisjoner. | kompetansepolitikk for DSB 2009-2012 (DSB, 2009)
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fremgar betydningen av at medarbeidere utvikler, anvender og deler sin kompetanse, for a bidra til
at DSB oppfyller strategiske malsettinger.

Learende organisasjoner er gode til & legge til rette for apen dialog, der man stoler pa hverandre og
utveksler informasjon slik at man kan leere av hverandre. Det foregar leering i alle typer
organisasjoner. Men noen organisasjoner er mer laerende enn andre, og slike organisasjoner
kjennetegnes ved at lering i hgy grad er noe som foregar i mellommenneskelige relasjoner. Det er
de mellommenneskelige relasjonene for laering som kan lede frem til l&erende organisasjoner. |
leerende organisasjoner legges det til rette for kommunikasjon mellom enheter internt. |
verdigrunnlaget (DSB, 2004) og i lederskapsprinsipper i DSB (DSB, 2006) fremgar betydningen

av relasjoner og samarbeid, blant annet i verdien lagand.

I lzerende organisasjoner avdekkes den tause kunnskapen som alle individer i organisasjonen har
ervervet seg gjennom erfaringer. Leerende organisasjoner er dyktige pa a leere av egne og andres
erfaringer. Erfaringslaering som system innebaerer blant annet a vurdere, og reflektere, over tiltak
som er igangsatt, og foreta ngdvendig korrigering. | verdigrunnlaget (DSB, 2004) omhandler
verdien kompetent a leere av erfaring og ha systemer som sikrer kvalitet. Leerende organisasjoner
kjennetegnes av a etterstrebe et dynamisk forhold mellom leering som prosess og leering som
resultat. Leerende organisasjoner passer pa at endringer skijer etter en konkret og bevisst plan, og
ikke ved tilfeldigheter. Verdien nysgjerrig i DSB omhandler & tenke nytt, prgve ut nye ideer, tarre
a feile og ha mot til & utfordre vedtatte sannheter. | lederskapsprinsipper i DSB (DSB, 2006)
fremgar lederes ansvar for a legge til rette for kompetanseutvikling og lering, vektlegge

samarbeid og & ta ansvar for helheten.

DSB har altsd ambisjon om & vare en laerende organisasjon, og det er en sammenheng mellom
teori som er skrevet om laerende organisasjoner og organisasjonsgrunnlaget som er etablert i DSB.
Jeg tar utgangspunkt i forskningsspgrsmalene nar jeg skal gjere en konklusjon pa
problemstillingen ”Er hovedkontoret i DSB en lzrende organisasjon?” . Forskningssparsmalene

mine er:
e Hvordan tilrettelegger DSB for individuell lzering?

o Huvilke faktorer pavirker erfaringsoverfgring blant medarbeidere i DSB?

e Hvordan nyttiggjeres ansattes kompetanse i organisasjonen?
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5.2 Individuell leering

Leering pagar hele livet, og er bade en individuell, personlig kunnskapsutvikling, og en sosial
kollektiv prosess der medarbeidere leerer av og med hverandre som en del av et starre sosialt og
kulturelt felleskap (llleris, 2002). | oppgaven bruker jeg leeringsbegrepet relatert til en kunnskaps-
og en handlingskomponent; laering er prosesser der mennesker og organisasjoner tilegner seg ny
kunnskap, og endrer sin atferd pa grunnlag av denne kunnskapen (Jacobsen & Thorsvik, 2007).
Nar jeg drafter hovedkontoret i DSB som en lerende organisasjon relatert til individuell lzering
ser jeg pa tilrettelegging for leering, erfaringslaring, kunnskapsinnhenting og individets betydning

i leeringssammenheng.

5.2.1 Tilrettelegging for leering

En leerende organisasjon kjennetegnes ved at mulighetene for lzering er gode, og at disse
mulighetene utnyttes av medarbeiderne. For at det skal forega lering hos den enkelte ansatte og i
organisasjonen ma flere forhold ligge til rette. Laerende organisasjoner kjennetegnes av et
mangfold av leeringsforhold: enkeltindivid, i nettverk, i team og med gjensidig ansvarlighet
(Wadel, 2008). Det er de mellommenneskelige relasjonene for leering som kan lede frem til
leerende organisasjoner, og leering skjer bade formelt og uformelt. Med formell lzering menes
planlagte og systematisk gjennomfgrte tiltak som kurs og utdanning (Dalin, 1999), mens uformell
leering er nar laering skjer uten planlagte tiltak, men er et biprodukt av for eksempel en

arbeidsoppgave (ibid.).

En likhet i teoriene til Dalin, Garvin, Senge og Wadel om laerende organisasjoner er individets
betydning i laeringssammenheng. Den enkelte medarbeider ma ha evne og vilje til lering, og bidra
til & tilegne seg, dele og utnytte kunnskap som finnes i organisasjonen. Dalin sier at det i en
organisasjon kan legges til rette for leering, men den enkeltes vilje og initiativ til lsering og
utvikling er avgjerende. Han peker ogsa pa betydningen av organisasjonens muligheter for lzring
og utvikling utnyttes av medarbeiderne (Dalin, 1999). Garvin forutsetter at medarbeidere er aktive
i a utforme ideer, dele erfaringer og kunnskap i fellesskapet Garvin, 1993). Senge omtaler
personlig mestring som en viktig forutsetning for leering i organisasjoner. Senge omtaler ogsa
betydningen av a avdekke mentale modeller i leeringssammenheng, og at organisasjonens visjon
ma samsvare med personlige visjoner (Senge, 1990). Wadel uttaler at & oppna personlig vekst er
et sparsmal om a treffe valg, ingen medarbeidere kan tvinges av leder til & utvikle seg (Wadel,
2004). Teoriene papeker bade betydningen av medarbeideres eget initiativ til leering og utvikling,

men 0gsa organisasjonens ansvar for a tilrettelegge for individuell lering.
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Kompetansepolitikk i DSB 2009-2012 (DSB, 2009) viser at organisasjonen har hgyt fokus pa
medarbeideres kompetanseutvikling uansett livsfase. Informantene opplever i stor grad at DSB
har lykkes med ambisjonen om a etablere et bredt spekter av kompetanseutviklingstiltak og
fleksible ordninger for medarbeidere. Forskningsprosessen har vist at det er en rekke formelle og
uformelle leeringsarenaer i DSB, og at ledere i stor grad tilrettelegger for leering. Informantene
nevner leeringsarenaer som prosjekter, utredningsarbeid, arbeidsgrupper, seminarer, konferanser,
kurs internt og eksternt, arrangementer i regi av arbeidsgiver og lederutviklingskurs. Mulighetene
for leering oppleves av informantene & vaere mange og gode i DSB, og det er opp til den enkelte
medarbeider a benytte mulighetene som ligger i systemet. For a ivareta DSBs ansvarsomrade
innen samfunnssikkerhet og beredskap vil medarbeidere naturlig innga i et mangfold av
leringsforhold, bade pa formelle og uformelle leringsarenaer i sitt daglige arbeid. Jeg har ikke
forsket pa hvor mange av informantene som har benyttet seg av ulike kompetansehevingstiltak,
men jeg vet av erfaring at det er mange som sgker om stipend hvert ar. HR-avdelingen og ledere
gjer en prioritering fer tildeling av stipend, for a sikre at kompetansetiltaket er relevant for

organisasjonen.

For a sikre fokus pa medarbeideres kompetanseutvikling vil mellomledere i DSB ha en sentral
rolle, gjennom dialogen de har med medarbeidere i plan- og utviklingssamtaler. Dersom DSB skal
lykkes i med a rekruttere, vedlikeholde og videreutvikle kompetanse innen
samfunnssikkerhetsomradet, s& ma ledere ivareta dette ansvaret pa en bevisst mate. Jeg er ikke
kjent med hvordan avdelingsledere blir fulgt opp i sin funksjon nar det gjelder utvikling av
medarbeidere, men jeg vet at ledere er blitt involvert nar nye skjemaer for slike samtaler er
utviklet. Det er trolig lite realistisk & ha som mal at alle medarbeidere skal veere like opptatt av
faglig utvikling til enhver tid. Det er en ideell verden som teoriene beskriver, men mennesker er
ulike nar det gjelder hvordan de prioriterer, og slik vil det alltid veare. Det er ingen grunn til & si at
medarbeidere i DSB ikke benytter seg av mulighetene som er etablert, men basert pa hva
informantene forteller kan en konkludere med at det er i varierende grad. DSB er en organisasjon
med hgyt utdannede mennesker, og arbeidet i direktoratet gir spennende, utfordrende og
meningsfulle arbeidsoppgaver. At hverdagen er inspirerende for mange har fremkommet gjennom

blant annet arbeidsmiljgundersgkelser.

Det foregar leering i alle typer organisasjoner. Men noen organisasjoner er mer laerende enn andre,
og slike organisasjoner kjennetegnes ved at lering i hgy grad er noe som foregar i
mellommenneskelige relasjoner. Det er de mellommenneskelige relasjonene for leering som kan

lede frem til lzerende organisasjoner. Flere av informantene sier at hele maten det jobbes pa i
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direktoratet er en uformell leeringsprosess. Kaffebordet og kantina er uformelle arenaer for
utveksling av fag, og lering skjer nar en spar kollegaer om rad eller involverer flere nar oppgaver
skal lgses. Informantene omtaler betydningen av uformelle lzeringsarenaer i DSB. Uformell
fagprat i kantinen, ved kaffepauser eller pa kontorene kan gi innspill og perspektiver pa arbeider
uten at det er en tilsiktet leeringsprosess. Noen informanter omtaler betydningen av a videreutvikle
slike uformelle leringsarenaer, jf. kapittel 4.2.3. Informantene sier at det er lettere a sparre folk
om hjelp nar en har en relasjon, og relasjonsbygging og a bli bedre kjent med hverandre er
vesentlig stimuli til involvering. Velferdsordningene ved hovedkontoret oppleves av informantene
som positive, fordi en der blir kjent med kollegaer. Informantene opplever at relasjonen til
kollegaer stimulerer til lzering, jf. funn presentert i tabell 3. De grunnleggende ideer som leerende
organisasjoner handler om er blant annet & skape trygghet, trivsel og arbeidsglede, som gir sosial
og faglig tilhgrighet til andre mennesker. Lykkes man med dette har man et godt arbeidsmiljg,

som vil ha positiv innvirkning pa mulighet for lzering, utvikling og resultat i en organisasjon.

Informantene forteller at trivselsfaktorer og gode relasjoner blant medarbeidere stimulerer til
leering, jf. tabell 2 og 3. Informantene opplever at det er gode mellommenneskelige relasjoner i
DSB. Medarbeidere ved hovedkontoret i DSB er hgyt utdannede mennesker, med bred
kompetanse og yrkesbakgrunn. Et av funnene fra intervjuene er at medarbeidere i DSB benytter
faglig statte og veiledning i mindre grad, selv om mulighetene er mange og gode. Hva kan
arsaken veere til at medarbeidere ikke spor kollegaer om hjelp? Er det at en ikke ensker og “bry”
andre? Er det en holdning om det inngar i stillingen til den enkelte at man skal kunne sitt fagstoff,
og at det derfor er forventet at man skal klare det selv? Eller er det fordi en ikke visste at
medarbeidere hadde kompetansen? Funnet om gode relasjoner indikerer at det ikke er grunnet
darlig arbeidsmiljg at medarbeidere ikke oppsgker faglig statte og veiledning fra kollegaer i sa
stor grad som de kunne gjort. Funnene i forskningsprosjektet kan tyde pa at det handler om bade
kultur, holdninger og mangel pa kunnskap om medarbeideres kompetanse. Nar det gjelder kultur
for & involvere medarbeidere i starre grad og den enkelte medarbeideres holdning til dette, sa vil
man kunne komme et stykke videre med at mellomledere forventer at dette skal gjgres nar
oppgaver lgses. Ledere kan etterspgrre denne forankringen underveis i arbeidet, slik at ikke
rapporter eller arbeider kommer helt opp pa direktarmgtet (DM) uten at arbeidet er kvalitetssikret
med andre i DSB som arbeider med tilgrensende problemstillinger i organisasjonen. Jeg er av den

oppfatning at starre forventninger fra ledere vil kunne bidra positivt i denne sammenheng.

Informantene forteller at DSB har lykkes i ambisjonen om & etablere et mangfold av formelle og

uformelle leringsarenaer, bade for enkeltindivid, i grupper og nettverk. Informantene opplever at
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ledere strekker seg langt for & imgtekomme gnsker om kompetansehevingstiltak. Men nar det
gjelder erfaringsleering opplever ikke informantene det samme fokuset i organisasjonen. En

informant sa dette slik:

“leering i DSB gar primeart pa a tilrettelegge for at medarbeidere kan tilegne seg teoretisk
lering, det er et sveert godt tilbud der med stgtte, stipend osv, men det er ikke like klart at
DSB som organisasjon har det samme fokuset pa erfaringslaring, hva som fungerer og

ikke fungerer”.

5.2.2 Erfaringsleering

Leaerende organisasjoner er dyktige pa a lere av egne og andres erfaringer. Erfaringsbasert leering
er en kontinuerlig prosess der praktisk erfaring gir grunnlag for refleksjon, som gir grunnlag for
teori og utpreving, i en kontinuerlig leeringssirkel (Kolb, 1984). Erfaringslaring pa
organisasjonsniva handler om & benytte tilegnet kunnskap, vurdere, og reflektere over egen
praksis, iverksette tiltak og a foreta ngdvendige korrigeringer (Lindge, 2003). Erfaringslaering
anvendes fra en enkel personlig erfaring til lsering i organisasjoner (ibid.). I leerende
organisasjoner legges det til rette for kommunikasjon mellom enheter internt, for erfaringslering.

Et neste fellestrekk i Garvin, Dalin, Senge og Wadel sine teorier er det & laere av erfaringer.
Garvin omtaler at lzerende organisasjoner er dyktige pa fem hovedaktiviteter, deriblant a leere av
egne og andres erfaringer (Garvin, 1993). Dalin sier at i en lzerende organisasjon blir bade gode og
darlige erfaringer meldt tilbake regelmessig, og at erfaringer blir drgftet og fulgt opp (Dalin,
1999). I Senges teori kan mentale modeller forstas i relasjon til & leere av erfaringer, der han
beskriver individuelle tenkemater som kan hindre en organisasjons evne til a ta i bruk ny innsikt,
uavhengig av hvorvidt ny innsikt kommer fra erfaring eller tilegnet kunnskap (Senge, 1990).
Wadel omtaler organisasjonens evne til & etterstrebe et dynamisk forhold mellom laring som

prosess og lering som resultat (Wadel, 2008).

Organisasjonsgrunnlaget som er etablert i DSB viser at direktoratet har ambisjon om a lare av
erfaringer og ha systemer som sikrer kvalitet (DSB, 2004). Informantene er samstemt nar det
gjelder tilrettelegging for teoretisk leering i DSB, jf. forrige kapittel. Det er etablert en
stipendordning i DSB, der medarbeidere kan sgke om gkonomisk statte for a dekke ulike
kompetanseutviklingstiltak. Det er tilrettelegging for erfaringslering som informantene opplever
at det mangler noe systematikk rundt. Erfaringer benyttes i det daglige arbeidet i direktoratet, men

det er ikke noe oppegdende system i organisasjonen for & lzere av erfaringer. A laere av erfaringer
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er en utfordring for de fleste organisasjoner. Hva kan veere grunnen til det? Det kan synes som om
det er spesielt a ta beslutninger og implementere leringspunkter som er mest utfordrende. DSBs
evne til & lere av egne og andres erfaringer har et forbedringspotensial i fglge informantene. Det
viser seg at leering og leeringspunkter ikke alltid farer til endring, og en kan stille seg sparsmalet
hvorfor det er slik. Dette har med erkjennelse a gjare, det vil si evne til & ta inn over seg
leeringspunkter som avdekkes ved evalueringer. Dette handler om risikopersepsjon, det vil si

menneskers evne til & forsta og oppfatte risiko.

Flere av informantene omtaler at det er farst etter 22.7 at direktoratet har arbeidet systematisk og
malrettet med a leere av erfaringer, men at det ikke betyr at en ikke har tatt leerdom etter hendelser
tidligere ogsa. Det er helhet og systematikk som informantene sier at har manglet noe. En

informant omtaler dette slik:

“det er litt forskjellig innenfor fagavdelingene, vi har ikke et oppegdende system for
hvordan vi lerer av erfaring. Det blir rigget til nar noe skjer, og det har noen ganger veert
pafallende vanskelig & sette dette i system. Det er vanskelig & organisere, hvem har ansvar
for & holde i helheten, det mangler tydelige bestillinger og tidsfrister, vi har ikke noen
rutiner for arbeid med a lzre av erfaringer, et system man bare kunne fulgt, og det
vanskeliggjer prosessen. Vi kunne tilrettelagt gjennom & rigge til noen rammer rundt,
systematiske rammer rundt det a ta ut leering av den kunnskapen som befinner seg her,
eller som vi kan hente inn. Det kunne veert bedre tilrettelagt for dette, det bar ikke veere en
ad hoc losning, da blir det litt for tilfeldig”.

Nar det gjelder systematisk erfaringslaering kan en konkludere med at det er et
forbedringspotensial ved hovedkontoret i DSB. DSB kan i starre grad stille de samme kravene til
egen organisasjon som det gjeres overfor andre aktarer i arbeidet med samfunnssikkerhet og
beredskap. Jeg er av den oppfatning at beslutninger om endringer og implementering ma
handteres fra toppen av organisasjonen, fordi det er der myndighet til iverksettelse ligger. Pa
saksbehandlerniva eller mellomlederniva kan en initiere behov for endringer og begrunne disse,
men selve beslutningen og implementeringsprosessen ma komme fra organisasjonens gverste
ledelse. Informantene uttrykker at det vil vaere hensiktsmessig med starre trykk ovenfra nar det

gjelder leering.
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5.2.3 Innhenting av kunnskap

Learende organisasjoner har evne til & innhente ny kunnskap, analysere kunnskapen og se hvilken
relevans den nye kunnskapen har. En leerende organisasjon utvikler, forvalter og tar i bruk sine
kunnskapsressurser (Stalsett, 2009). Garvin sin teori om lerende organisasjoner handler om
kunnskap (Garvin, 1993). Ledere ma veere aktive i a tilrettelegge for fri flyt av ideer, erfaringer og
kunnskap mellom enkeltaktgrer og avdelinger i organisasjonen (ibid.). Garvin omtaler at lerende

organisasjoner har evne til

o atilegne seg kunnskap; individuell lzering

e & spre kunnskap; erfaringsoverfaring

o A sparge for at kunnskapen blir kollektiv kunnskap; kollektiv lering

e 3 endre atferd i organisasjonen som fglge av den nye kunnskapen og innsikten;

organisasjonslaring

Organisasjonsgrunnlaget som er etablert i DSB, spesielt kunnskap og politisk relevans (DSB,
2010) viser at kunnskap er et viktig virkemiddel i direktoratets arbeid, og at kunnskap ma
videreutvikles. Informantene opplever DSBs evne til & innhente kunnskap noe ulikt. Enkelte
informanter uttaler at kunnskapsinnhenting er en del av det daglige arbeidet, mens andre uttrykker
at DSB i stgrre grad kunne prioritert dette. Nar det gjelder & sammenstille og overfare kunnskap i
organisasjonen, sa opplever informantene at det er et forbedringspotensial i DSB. En informant
omtaler at kunnskap hentes inn, men at den kun benyttes til det formalet den er hentet inn for, og
man vet ikke helt hvem andre som kunne hatt nytte av den. Nar en ikke har et godt system for a
lagre kunnskapen kan den ga tapt, og dermed overfarer en ikke det en vet pa et omrade til et
annet. Fenomenet antas a gjelde generelt. Gjenbruk av kunnskap og kunnskapsdeling er en
utfordring for de fleste organisasjoner, selv om potensialet for & lykkes med erfaringsoverfaring er
godt. En mulig tilnaerming til problematikken kan veere at det fra ledere er en forventning om at
arbeider er drgftet med tilgrensende enheter og avdelinger far saker leveres til godkjenning. Slik
forankring kan vere tidkrevende prosesser, men det faglige resultatet vil med all sannsynlighet bli
bedre nar en sak vurderes ut fra ulike perspektiver. Den enkelte medarbeider ma ogsa se sine
arbeidsoppgaver i en stgrre sammenheng, slik at det er naturlig & sparre kollegaer om faglige rad
og veiledning. Dette handler om kultur og holdninger.

I Garvins teori finner vi hovedaktivitetene systematisk problemlgsning og eksperimentering

(Garvin, 1993). Noen av spgrsmalene i intervjuguiden omhandlet dette med a veere nysgjerrig,

prgve ut nye ting og ha evne til a vaere apen for at det er andre mater & gjere ting pa enn en gjer til
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daglig. Informantene opplever at det er store variasjoner i medarbeideres evne til a se at ting kan
gjeres pa en annen mate, og man havner raskt tilbake i etablerte handlingsmgnstre ved utfarelse
av daglige oppgaver. Informantene uttrykker at det er et betydelig press pa & produsere, levere og
utkvittere arbeidsoppgaver, og at en derfor lager seg sine mgnstre a arbeide i. Evne til & vaere
nysgjerrig er sentralt i leeringssammenheng, og her uttaler informantene et forbedringspotensial i
DSB. Verdien nysgjerrig blir omtalt nseermere i sammenheng med Senge nedenfor.

En leerende organisasjon er dyktig til a tilegne seg kunnskap. Informantene opplever direktoratets
evne til & hente inn ny kunnskap forskjellig, noen sier at det er en del av daglig arbeid, mens andre
forteller at en ikke har sa hgy bevissthet rundt det. En informant sier dette slik:

"vi har ikke stort fokus pd d innhente ny kunnskap, det er lite uttalt at man skal innhente
ny kunnskap. Det er et forbedringsagnske hele tiden, det ligger implisitt i mate vi jobber pa,
vi jobber for a gjare ting bedre, vi har de beste hensikter. Men mengde oppgaver i DSB
gjer det vanskelig, det gjgres ingen bevisst prioritering av oppgaver, vi lgper etter
oppgaver i stedet for & g ut og hente ny kunnskap. Vi kunne innhentet kunnskap i starre

grad dersom vi hadde turt d ta bevisste valg og gjore tydelige prioriteringer”.

Informantene omtaler DSB som en kunnskapsorganisasjon, og kunnskap er et viktig virkemiddel i
direktoratets arbeid. Informantene svarer ulikt pa direktoratets evne til & innhente kunnskap. En
kan si at DSB til dels er en lzerende organisasjon nar det gjelder kunnskapsinnhenting, men
informantene opplever at dette kunne veert gjort i starre grad dersom en hadde hatt bevissthet

rundt det og prioritert det.

5.2.4 Individets betydning i leeringssammenheng

Innledningsvis omtalte jeg likheten i teoriene til Dalin, Garvin, Senge og Wadel, om individets
betydning i leeringssammenheng. Jeg ser derfor litt neermere pa Senges teori. Senges teori er blitt
et klassisk forankringspunkt i teorier om leaering i organisasjoner, og denne teorien omhandler flere
elementer som en kan finne igjen i organisasjonsgrunnlaget i DSB. Mine forskningsspgrsmal er
ikke direkte relatert til Senge sin teori, men jeg velger a tolke individuell l&ring i sammenheng
med Senges disiplin om personlig mestring. Jeg omtaler ogsa Senges disipliner om mentale

modeller og felles visjoner her, fordi disse handler om individets betydning i l&eringssammenheng.
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5.2.4a Personlig mestring

Personlig mestring handler om den enkelte medarbeiders evne og vilje til & lzere, og dette er en
forutsetning for leering i organisasjoner (Senge, 1990). Personlig mestring innebeerer at den
enkelte har selvdisiplin til & utvikle seg gjennom stadig a leere nye ferdigheter eller kunnskaper.
For & styrke personlig mestring hos medarbeidere ma organisasjonen verdsette leering, og ledere

ma oppmuntre til personlig utvikling (ibid.).

| kompetansepolitikk for DSB 2009-2012 (DSB, 2009) fremgar et slikt fokus pa den enkelte
medarbeider. Det er et mal for DSB & ha et bredt spekter av kompetanseutviklingstiltak og
fleksible ordninger. Medarbeidere uansett alder og livssituasjon trenger motivasjon og
kompetanseutvikling, og derfor er livsfaseperspektivet lagt til grunn i kompetansepolitikken. Evne
til & videreutvikle, vedlikeholde og rekruttere kompetanse innen samfunnssikkerhetsomradet er en
kjerneoppgave i virksomhetsstyringen i DSB. Tilrettelegging for leering og kompetanseutvikling
omhandler utrednings- og analysevirksomhet, prosjektarbeid, samarbeid internt og eksternt, kurs,
seminarer, konferanser, selvstudium, etter- og videreutdanning, stipendordning, hospitering,
jobbvariasjon og mulighet for intern rokering mellom enheter. Det er som nevnt tidligere et mal
for DSB a tilrettelegge med en rekke formelle og uformelle lzeringsarenaer. Ledere skal
gjennomfgre plan- og utviklingssamtaler, der leder og medarbeider har dialog om
kompetansebehov og utvikling.

Informantene uttrykker at deres arbeid gir varierte, spennende og interessante arbeidsoppgaver, og
generelt sier informantene at det er mange og gode muligheter og leering og utvikling i DSB. Det
er et lavt sykefravaer i DSB, og det er ca 10 % turn over arlig. Det kan tyde pa at medarbeidere
trives godt, med bredde i utdanningsniva og yrkesbakgrunn er det generelt gode jobbmuligheter
eksternt for de som er oppsgkende. Informantene opplever at det er forskjeller mellom enheter nar
det gjelder hvorvidt de har en lzerende tilnerming eller ikke, men at dette relateres til den enkelte
leder og vedkommendes personlige egenskaper. Dersom det ikke tilrettelegges for laering og
utvikling fra leders side, sa blir heller ikke medarbeidere spesielt leerende i egen utgvelse av
daglige oppgaver. Senge papeker i sin teori betydningen av ledelse, ved & omtale at ledere ma ga
foran som gode eksempler fordi handling virker sterkere enn ord. Ledere som selv har hgy grad av
personlig mestring og utvikling vil pavirke medarbeidere i positiv retning. | falge Senge vil en
ikke kunne bli en lzerende organisasjon uten at individer praktiserer leering pa alle nivaer. En
informant, som selv er leder, sier at DSB ikke er helt i mal med a sikre den enkelte medarbeiders
kompetanseutvikling. Ledere skal gjennomfare plan- og utviklingssamtaler med medarbeidere,

men det kan se ut som om DSB ikke har et system for a sikre at ledere under disse samtalene reelt
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falger retningslinjene som er etablert av HR-avdelingen. Det ma imidlertid gjares en vurdering av
hvorvidt det er hensiktsmessig og gnskelig & innfare et slikt oppfalgingsregime overfor ledere.

Informanten, som selv er leder, sier:

"vi bor ha en mer systematisk tilncerming til utvikling av medarbeidere, gjennomfore
medarbeidersamtaler, vaere @rlige og tydelige i tilbakemeldinger som gis, vi ma terre a gi

tilbakemelding om forbedringspotenisal. Der har vi en lang vei d ga”.

I forhold til Senges disiplin personlig mestring er jeg av den oppfatning at DSB i stor grad lykkes
med ambisjonsnivaet nar det gjelder kompetansepolitikk. HR-avdelingen er ogsa i ferd med &
innfare et nytt skjema for medarbeidersamtaler, og ledere fra hele virksomheten har veert invitert
til & delta i dette utviklingsarbeidet. En informant omtaler dette, at sier at HR-avdelingen er mer
’p4” enn tidligere nar det gjelder ledelse og utvikling. A involvere ledere pa denne méten

medfarer starre grad av eierforhold enn om det bare ble innfart direkte.

5.2.4b Mentale modeller

Mentale modeller handler om forhold som pavirker hvordan medarbeidere opplever virkeligheten,
og medarbeidere ma kritisk ga gjennom egne inngrodde forestillinger om hvordan virkeligheten er
(Senge, 1990). Mentale modeller dreier seg om inngrodde kulturer som pavirker atferd i
organisasjonen. Dersom organisasjonen ikke greier a avdekke slike tankemgnstre, vil ny innsikt
ofte ikke bli tatt i bruk fordi den er i strid med inngrodde forestillinger om hvordan virkeligheten
er (ibid.).

| organisasjonsgrunnlaget i DSB er en bevisst pa betydningen av a kunne tenke nytt. En av
verdiene i DSB er nysgjerrig. A vare nysgjerrig innebeerer & tenke det tenkelige og vaere i forkant
av samfunnsutviklingen. Det innebarer bevisst og utforske et risiko- og sarbarhetshilde som er i
stadig endring. Organisasjonen ma derfor evne og tenke nytt, prgve ut ideer, tarre a feile, ha mot
til & utfordre vedtatte sannheter og ta alternative synspunkter pa alvor (DSB, 2004). Informantene
uttrykker at det oppleves utfordrende a etterleve verdien nysgjerrig. | leeringssammenheng er dette
imidlertid helt sentralt, og saledes er det et tankekors at mange av informantene papeker at det er
vanskelig i praksis. Informantene forteller at det er store variasjoner blant medarbeidere i DSB nar
det gjelder evne og apenhet for at det er andre mater a gjere ting pa. Med en bred
oppgaveportefglje og mange arbeidsoppgaver i hverdagen kan bevissthet rundt leering og
leeringsprosesser vere en utfordring. En informant, en leder, papeker at & utfordre pa hva en gjear

og hvordan en gjer det er et lederansvar, og at ledere bade ma tarre, og prioritere, a utfordre pa
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denne maten. Noen enheter lykkes med & stille spgrsmal ved sakalte vedtatte sannheter, men da er
det en bevisst strategi fra leder om at en skal stille slike spgrsmal ved utfgrelse av enhetens

arbeidsoppgaver. Om verdien nysgjerrig sier informantene:

“nysgjerrighet og den type lcering forundrer det meg at vi ikke er bedre pa. Jeg vet ikke
hvordan vi skal trigge etterlevelse av nysgjerrighet, hvordan man skal stimulere til
nysgjerrighet og lzering, jeg blir av og til slatt ut av hvor vanskelig det er a stimulere
nysgjerrigheten, det skal mye stahet og guts til for & holde pa & mase om dette her, jeg

skjonner ikke at det skal veere sa vanskelig”.

En annen dimensjon med & vaere nysgjerrig er hva DSB bruker kunnskapen som finnes i
organisasjonen til. Informantene sier at DSB har et forbedringspotenisal nar det gjelder &
sammenstille informasjonen som finnes, og analysere den for & kunne vurdere blant annet om
virkemidlene som DSB har i arbeidet med samfunnssikkerhet og beredskap brukes
hensiktsmessig. Informantene sier at det er stor variasjon i medarbeideres evne til & se at ting kan

gjores pa en annen mate:

“det er stor variasjon i evne til a ha dpenhet for at det er andre mdter a gjore ting pd, man
lager seg sine mgnstre & jobbe i, som er vanskelig & bryte ut av, det gjelder bade for
individ og organisasjon, men vi ma evaluere prosesser hele veien, ut fra hva som har

fungert og ikke”.

Nar det gjelder disiplinen mentale modeller er jeg av den oppfatning at DSB har et
forbedringspotensial. A skape holdninger hos medarbeidere, veere bevisst pa prioriteringer og &
systematisere den kunnskapen som allerede finnes i organisasjonen er fullt mulig. Det finnes
medarbeidere i DSB som innehar kompetanse til a gjgre analyser av den kunnskapen som finnes.
Hovedkontoret i DSB er kanskje ikke en lerende organisasjon ut fra det normative rammeverket
til Senge og hans disipliner om personlig mestring og mentale modeller, men vi finner elementer

fra hans teori nar det gjelder individuell lzering ved hovedkontoret.

5.2.4c Felles visjoner
Visjoner handler om evne til a skape felles bilde av fremtiden for organisasjonen (Senge, 1990).
Felles visjon er viktig for & skape oppslutning om organisasjonen, og inspirere medarbeidere til &
utvikle egen kompetanse (ibid.). I organisasjonsgrunnlaget i DSB finner vi DSBs visjon: Et trygt

og robust samfunn — der alle tar ansvar”. DSBs visjon er noe a strekke seg mot i arbeidet med
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samfunnssikkerhet og beredskap, at alle tar ansvar. A ta ansvar gjelder medarbeidere i
organisasjonen, men ogsa akterer i samfunnet. Den enkelte borger i har et betydelig ansvar for
sikkerhet i hverdagen. En virksomhet har ansvar for a ivareta sikkerhet gjennom internkontroll
systemer. Produsenter og tjenestetilbydere har ansvar og plikter som skal etterleves for at
sikkerhet er ivaretatt. Elsikkerhet har innvirkning pa forsyningssikkerhet, og
overfgringssystemene for elektrisk energi er bygget etter DSBs regelverk. Eksemplene er mange,
og visjonen til DSB omhandler det ansvar som tilligger det enkelte individ i samfunnet, for at det

skal veere trygt og robust.

Flere av informantene omtaler ansvaret som det enkelte individ i organisasjonen har. Ansvaret
gjelder flere omrader; eksempelvis a orientere seg og sette seg inn i ting som berarer eget fagfelt,
a benytte mulighetene for kompetanseutvikling som organisasjonen tilrettelegger for, & bruke og
dele egen kompetanse, & arbeide malrettet, a bry seg om og ha omtanke for kollegaer, a vise
besluttsomhet til & handle nar situasjonen krever det, a ha fokus pa a skape relasjoner og
samarbeid, se helhet i delene og prioritere de omrader som gir stgrst samfunnssikkerhet basert pa
risiko- og sarbarhetsvurderinger. Forventningene til den enkelte medarbeiders evne til & ta ansvar i
organisasjonen er hgye. Men det & fa en visjon som DSBs til & vare levende, slik Senge beskriver
det, vil nok veere en utfordring for de fleste organisasjoner. Senge omtaler at organisasjonens
visjon ma veere knyttet til personlige visjoner hos medarbeidere i hele organisasjonen, fordi
skapende laring kun skjer nér mennesker sgker & utrette noe som virkelig betyr noe for dem. A
arbeide for at hver enkelt medarbeiders personlige visjon er i overensstemmelse med
organisasjonens, og at det er en slik visjon som styrer” en i retning av laering og utvikling, kan

virke noe ambisigst.

Den viktigste ressursen i en organisasjon er menneskene, med alt hver enkelt representerer. Det
veere seg verdisyn, moral, holdninger, medmenneskelighet, evne til samarbeid, arbeidskapasitet,
kunnskaper og ferdigheter. Et trygt og robust arbeidsmiljg med gode mellommenneskelige
relasjoner i hverdagen er viktig. Summen av medarbeideres ulike personligheter utgjer en unik
kompetanse, og her ligger forutsetningene for suksess i leeringssammenheng. Medarbeidere er
mennesker 24/7, og det er mange forhold som pavirker ens motivasjon og mulighet for
kompetanseutvikling. Livssituasjon og private forhold kan medfgre at en medarbeider har et

hayere fokus pa helt andre ting enn arbeidslivet. Og slik vil det alltid veere.

Nar det gjelder Senges disiplin om felles visjon, sa er jeg av den oppfatning at DSB har lagt

betydelig arbeid i a finne en visjon som bade er relevant og noe a strekke seg etter i DSBs arbeid
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med & ivareta ansvarsomradene innen samfunnssikkerhet og beredskap.
Arbeidsmiljgundersgkelser som er gjennomfart i DSB viser at medarbeidere i stor grad trives og

har spennende, meningsfulle og utfordrende arbeidsoppgaver i sin hverdag.

5.2.5 Hovedkontoret i DSB som laerende organisasjon relatert til individuell laering
Hovedkontoret i DSB kan betegnes som en leerende organisasjon relatert til Wadels teori; en
lzerende organisasjon kjennetegnes av et mangfold av laeringsforhold, for enkeltindivid, og i
nettverk og team. DSB har lykkes i ambisjonen om a tilrettelegge med et bredt spekter av
kompetanseutviklingstiltak, som gir gode muligheter for leering. Hovedkontoret i DSB kan ogsa
delvis betegnes som en lerende organisasjon ut fra teoriene til Dalin, Garvin og Senge, om
individers evne og vilje til leering. Maten er arbeider pa i hverdagen ved hovedkontoret i DSB
utgjer en leringsarena, men informantene forteller samtidig at medarbeideres evne til & benytte
faglig statte og veiledning fra kollegaer har et forbedringspotensial.

Hovedkontoret kan imidlertid ikke betegnes som en lzerende organisasjon i like stor grad ut fra
teoriene til Garvin, Dalin, Senge, Wadel, Kolb og Lindge relatert til & leere av egne og andres
erfaringer. Informantene uttaler seg samstemt nar de omtaler et forbedringspotensial med a lzere
av erfaringer. Det er likevel ikke grunnlag for & si at DSB ikke leerer noe av ugnskede hendelser
eller gvelser, men det er systematikken rundt erfaringsleering som informantene papeker at

mangler noe.

DSB er i noe grad en laerende organisasjon ut fra teoriene til Garvin og Stalsett nar det gjelder
kunnskapsinnhenting. Informantene omtaler DSB som en kunnskapsorganisasjon, og kunnskap er
et viktig virkemiddel i direktoratets arbeid. Informantene svarer ulikt pa direktoratets evne til og
fokus pa & innhente kunnskap. DSB har et forbedringspotenisal med a sammenstille kunnskap
som finnes, og analysere den for & kunne vurdere hvorvidt virkemidlene som direktoratet har i
arbeidet med samfunnssikkerhet og beredskap brukes hensiktsmessig. Informantene opplever at
det kunne veert mer bevissthet rundt a prioritere dette. Men en lerende organisasjon er ogsa dyktig
pa a overfgre kunnskap i organisasjonen, og hvordan kommer hovedkontoret i DSB ut i denne

sammenheng?

5.3 Erfaringsoverfgring
Larende organisasjoner er dyktige pa a dele kunnskap. Kunnskapsdeling er en forutsetning for
leering i organisasjoner (Jacobsen & Thorsvik, 2007). Kunnskapsdeling handler om & identifisere

tilgjengelig kunnskap, overfare, bruke og lagre denne for & kunne lgse oppgaver raskere, bedre og
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sikrere enn de ellers ville vert gjort (Holdt Christensen, 2004). Pa individniva far det enkelte
individ ny kunnskap og ideer om hvordan ting kan gjeres bedre, og det enkelte individ analyserer
sine erfaringer. Den nye kunnskapen formidles til andre i organisasjonen, og man blir kollektiv
enige om a endre praksis (Jacobsen & Thorsvik, 2007). For a utvikle leerende organisasjoner ma
man klare & avdekke og fa artikulert den tause kunnskapen som alle individer i organisasjonen har
ervervet seg gjennom egne erfaringer, gjennom kunnskapsomdanning (Nonaka & Takeuchi,
1995). Nar jeg drefter hovedkontoret i DSB som en leerende organisasjon relatert til

erfaringsoverfaring ser jeg pa kunnskapsdeling og oversikt over medarbeideres kompetanse.

5.3.1 Kunnskapsdeling

Et fellestrekk i teoriene til Garvin, Dalin, Senge og Wadel om lzrende organisasjoner er ogsa
betydningen av at medarbeidere deler sin kunnskap. Leaerende organisasjoner er gode til a legge til
rette for apen dialog, der man stoler pa hverandre og utveksler informasjon slik at man kan lere
av hverandre. Larende organisasjoner har evne til & overfare kunnskap raskt og effektivt gjennom
hele organisasjonen. Garvin omtaler at leerende organisasjoner ma evne og overfare kunnskap,
slik at organisasjonens praksis reflekterer ny kunnskap og innsikt (Garvin, 1993). Dalin omtaler at
det i en leerende organisasjon ikke lgnner seg & holde innsikt for seg selv, men at kunnskap deles
med andre, og at det er bedre resultater for kollektivet som er den styrende interesse (Dalin,
1999). Senge uttaler at gruppelaring og informasjonsutveksling er ngdvendig for at den enkelte
skal se helheten og sammenhenger i egen organisasjon, og a tenke fellesskap (Senge, 1990).
Wadel omtaler betydningen av laring i team og nettverk, at en stadig leerer av hverandre, og at

lzerende omgivelser kjennetegnes ved stadige bevegelser i kunnskap (Wadel, 2008).

| organisasjonsgrunnlaget som er etablert i DSB fremgar betydningen av at medarbeidere deler sin
kunnskap, fordi det er en forutsetning for at direktoratet skal kunne oppfylle strategiske
malsettinger (DSB, 2009). Medarbeidere i DSB er hgyt utdannede mennesker med en bred
kompetanse. Informantene omtaler DSB som en kunnskapsorganisasjon, som innhenter kunnskap
naturlig gjennom lgsing av daglige oppgaver. Innhenting av kunnskap er ikke alltid uttrykt
eksplisitt, men det er en ngdvendighet & innhente, sammenstille og nyttiggjere kunnskap som
organisasjonen til enhver tid innehar. Informantene omtaler forhold som viser at direktoratet ikke
alltid er like flink til & sammenstille og analysere kunnskapen, men sier ogsa at kompetanse til &
gjere det finnes i organisasjonen. Dette handler farst og fremst om systematikk, metodikk og

prioritering. Her sier informantene:
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“kunnskap som innhentes brukes ikke alltid, og den kan glemmes nar den ikke blir lagret.
Ofte brukes kunnskap som innhentes bare til det formalet den hentes inn for, vi har ikke
noe godt system for a lagre kunnskapen. Vi vet ikke helt hvem som kunne hatt nytte av den,
og den gar derfor tapt. Vi er ikke s& gode pa gjenbruk av kunnskap og kunnskapsdeling. Vi
er ikke konsekvente i signalene vi sender nar det gjelder lzering, det falges ikke opp i
praksis pa organisasjonsniva. Vi overfgrer ikke det vi vet pa et omrade til et annet omrade.
Vi har innhentet mye kunnskap, men har ikke evnet & sammenstille det godt nok og raskt

nok”.

DSB har et forbedringspotensial nar det gjelder a dele kunnskap, slik at kunnskap som er i

organisasjonen tilkommer flere enn de som innhenter den til et bestemt formal. En informant sier:

“kunnskapsdeling pd tvers er opp til den enkelte, det er ingen arenaer eller systemer for
det, selv om vi er organisert som vi er, sa er det viktig & fa til noe som stimulerer til a
jobbe pa tvers, men vi er ikke helt der. Du mgter ikke mennesker som er negative, men det
er heller at man ikke vet om hverandre og hverandres kunnskap. Vi har lite kunnskap om

hva medarbeidere kan, her har vi et forbedringspotensial”.

Informantene sier at ulike lagringsmedier gir en utfordring, fordi det er vanskelig & holde en
samlet oversikt over hvilke dokumenter som ligger hvor. Det vil alltid veere ulike IKT plattformer
i et direktorat, men en bevisstgjering og omforent forstaelse for bruk av disse er en forutsetning
for & lykkes med kunnskapsdeling. Det er ingen grunn til & konkludere med at DSBs ambisjon, om
a etterleve at kunnskap er et viktig virkemiddel som ma videreutvikles, ikke lykkes. Men
utfordringen synes heller & vaere hva DSB bruker kunnskapen som DSB har til, med andre ord hva

en gjgr med det en vet.

Jeg ser na nermere pa Senges disiplin om gruppelaring, og betydningen av at medarbeideres
erfaringer deles. Jeg relaterer mitt forskningsspgrsmal om erfaringsoverfgring blant medarbeidere
til disiplinen om gruppelering. Gruppelering er i fglge Senge ngdvendig for at medarbeidere
engasjerer seg i a tenke fellesskap (Senge, 1990). Gruppelaring medfarer at organisasjonen
bruker det potensialet som mange hjerner har nar komplekse problemstillinger skal lgses, og at
den enkelte medarbeider har raskere personlig vekst gjennom samhandling med andre enn en
ellers ville hatt. Senge mener videre at gruppelering er ngdvendig for at medarbeidere skal evne

og sette tidligere overbevisninger til side (ibid.).
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Organisasjonsgrunnlaget i DSB omtaler betydningen av relasjoner og samarbeid, og
medarbeideres evne til & utvikle, anvende og dele kunnskap er en forutsetning for at DSB skal
oppfylle strategiske malsettinger (DSB, 2009). Informantene uttrykker at medarbeidere innad i
enheter og avdelinger arbeider en del sammen, gjennom prosjekter og arbeidsgrupper. Det er de
tverrfaglige arenaene som oppleves som en utfordring a fa til. En mulig grunn til dette kan veere at
tverrfaglige oppgaver eller prosjekter dukker opp underveis gjennom aret, uten at en har tatt
hgyde for det nar virksomhetsplanen for enhetene ble utarbeidet. Der fremgar resultatkrav og
oppgaver som skal ivaretas av den enkelte medarbeider. Dersom tverrfaglige prosjekter ikke er
planlagte kan det resultere i at en bortprioriterer slikt arbeid, og at en kvier seg for a ta ansvar i
prosjektet fordi det kommer som et tillegg til alt annet en holder pa med.

En annen mulig grunn til at tverrfaglige prosjekter kan veere en utfordring er hvis det ikke er et
klart mandat for arbeidet. Ansvarsforhold, myndighet, rammer og konkret mal ma veere tydelig for
alle som inngar i prosjektet, slik at dette er forutsigbart. En tredje mulig arsak, som ble nevnt av
noen informanter, er at ordet nettverk” er lite forpliktende. Det er en tilleggsoppgave, og uten et
klart formal med & innga i et slikt nettverk kan det veere lett & prioritere det vekk. Informantene
papeker ogsa viktigheten av at medarbeidere selv har en bred tilnarming til hvor man kan finne
kompetanse som er relevant for det en selv arbeider med. Flere informanter papeker ogsa at det
ikke ngdvendigvis er en god lgsning & etablere tverrfaglige grupper for tverrfaglighetens skyld,
men at det ma veere en hensikt bak det. En informant uttalte at det kan veere hensiktsmessig &
starte i det sm&”, med a etablere enkelte mindre tverrfaglige grupper innenfor temaer der det
apenbart er ngdvendig med en tverrfaglig tilnerming. Et av forslagene til tema var fremtidige
Igsninger for befolkningsvarsling. Ved a identifisere noen slike utvalgte omrader, som bergrer

flere fagavdelinger, sa vil en mer naturlig kunne stimulere til & arbeide pa tvers.

Nar det gjelder disiplinen gruppelering, sa uttaler informantene at det foregar mye arbeid i
grupper, team og prosjekter i DSB. Det er ogsa etablert flere tverrfaglige arenaer, selv om dette
arbeidet til tider oppleves tungt a dra fremover. Det nedsettes grupper ad hoc etter behov, der en
setter sammen ngdvendig kompetanse. Under gvelser blir ofte flere medarbeidere involvert. Det
kan videre etableres enkeltprosjekter, eller noen arbeider er faste arlige prosjekter. Ved
utarbeidelse av DSBs nettsider (dsb.no, kanalen/intranett, sivilforsvaret.no, kriseinfo.no) ma en
vurdere hvordan DSB skal fremsta utad, og det forutsetter at det settes sammen kompetanse fra
ulike enheter og avdelinger. Kjennskap til andre enn egen avdeling er viktig for a kunne

presentere DSB som helhet. Det er ogsa etablert et applikasjonsforum i DSB, der en diskuterer og
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ser sammenhenger mellom de ulike systemene som er i direktoratet. Flere arenaer kunne veert

nevnt. Om tverrfaglige arenaer sier informantene:

“det undrer meg sterkt at det er sa store utfordringer med d fa til prosjekter som gdr pa
tvers av fagavdelingene. Vi er kanskje ikke darlige til a tilrettelegge for & jobbe pa tvers, vi
har veert padriver for a fa til flere tverrfaglige prosjekter, men hverdagen tar de fleste. Vi
far de ressursene vi trenger for & gjere arbeidsoppgavene vare, men hvis vi skal utvikle oss
noe, s& ma vi bygge en slik kultur. Det er ingen hindre, vi har flotte materom og liknende,

det dreier seg om kulturen vi har”.

Jeg er av den oppfatning at DSB har fokus pa betydningen av relasjoner og samarbeid, men at det
er et forbedringspotensial med tanke pa tverrfaglige tilnerminger nar oppgaver skal lgses. Dette
forbedringspotensialet gjelder bade organisatorisk tilrettelegging og den enkelte medarbeiders
ansvar for a oppsgke kompetanse i organisasjonen nar oppgaver skal lgses. Men for & vaere mer

oppsekende i organisasjonen ma medarbeidere kjenne til hverandres kompetanse.

5.3.2 Oversikt over medarbeideres kompetanse

I en leerende organisasjon avdekkes den tause kunnskapen som alle individer i organisasjonen har
ervervet seg gjennom erfaringer. A avdekke kunnskap som finnes i organisasjonen, og & ha
oversikt over medarbeideres kompetanse, oppleves som en utfordring av informantene.
Informantene papeker betydningen av a kjenne til hva medarbeidere har av kompetanse.

| perioden 2009-2012 var intensjonen a prave ut et system ved hovedkontoret for registrering av
og lagring av medarbeideres CV i en base, for & fa en bedre oversikt over
kompetansebeholdningen i DSB. Dette ble besluttet at ikke skulle gjennomfares. Jeg gjer likevel
noen betraktninger rundt det & ha kjennskap til medarbeideres kompetanse. Under intervjuene var
det to av informantene som nevnte at HR-avdelingen har oppfordret medarbeidere til & legge ut
informasjon pa egen profil pa kanalen (intranett). Jeg ble nysgjerrig pa hvor mange av
informantene som har benyttet denne muligheten, og gikk gjennom informantenes profiler. Jeg
fant at tre av tjue har lagt ut informasjon pa sin profil, og dette er en leder og to saksbehandlere. |
oversikten over ansatte og deres profiler er det et sgkefelt, og jeg gjorde tre sgk. Farst skrev jeg
“universitetet i Stavanger”, og da fikk jeg opp et treff. Tilfeldigvis var det en av informantene i
prosjektet. Vedkommende omtalte et kurs som ble tatt ved tidligere hggskolen i Stavanger. Jeg
forsgkte meg ogsa pé sekeordet “fransk”, og da fikk jeg opp en medarbeider. Dette var ikke en av
informantene i prosjektet. Jeg provde meg videre pa pedagogikk”, fordi jeg vet at vi er flere ved
hovedkontoret med denne bakgrunnen. Jeg fikk ikke opp noen treff, og jeg har heller ikke selv
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lagt ut informasjon pa egen profil. Jeg var heller ikke kjent med at det er blitt oppfordret til dette
for informantene fortalte det under intervjuene. Forskningsprosessen har veert veldig leererik, og

dette er et av omradene jeg ble gjort kjent med underveis.

DSB har altsa tilrettelagt for muligheten til a synliggjgre egen kompetanse. Nar kanalen (intranett)
ble utviklet var det en tanke med denne lgsningen, bade med a registrere kompetanse og at en kan
sgke opp informasjon. Dersom alle medarbeidere hadde lagt ut relevant informasjon om egen
kompetanse, sa er verktgyet for en slik sgkbar database allerede tilgjengelig i DSB. En informant
uttalte seg om mulig grunn til at ansatte ikke legger ut informasjon om seg selv. Vedkommende
sier at det er oppfordret til & legge ut informasjon om egen kompetanse pa profilen man har pa
kanalen, men at det ikke ligger helt til oss & fortelle om alt vi kan, vi har litt sperre for det. En
annen informant, som har lagt ut informasjon der, sier at hver enkelt kan legge ut CV pa kanalen,
at det er en apning for det. Vedkommende opplever at slike kanaler ikke blir brukt, at det ikke blir
lest noe serlig. Informanten sier ogsa at det ikke er vesentlig kommunisert at en kan legge inn slik
informasjon. Det er fullt mulig & ha mer fokus pa denne lgsningen, slik at DSB med fa og enkle

grep kan lykkes bedre i & ha en oversikt over medarbeideres kompetanse.

5.3.3 Hovedkontoret i DSB som laerende organisasjon relatert til erfaringsoverfgring
Hovedkontoret i DSB er i begrenset grad en laerende organisasjon ut fra teoriene til Garvin, Dalin,
Senge, Wadel, Jacobsen & Thorsvik, Holdt Christensen og Nonaka & Takeuchi, nar det gjelder
betydningen av & avdekke taus kunnskap, dele kunnskap og a overfgre kunnskap raskt og effektivt
gjennom hele organisasjonen. DSB er en kunnskapsorganisasjon, der en gjennom daglig arbeid
innhenter kunnskap for & lgse arbeidsoppgaver. Mine funn indikerer likevel at hovedkontoret i
DSB kan bli flinkere med tanke pa a analysere kunnskap, se hvilken relevans kunnskap har i hele
organisasjonen, og a dele kunnskap. Kunnskap blir ikke alltid overfart raskt og effektivt gjennom
hele organisasjonen ved hovedkontoret i DSB. Informantene opplever det utfordrende & arbeide
pa tvers i organisasjonen, og a tilrettelegge for kommunikasjon mellom enheter og avdelinger i
DSB. Potensialet med a ha oversikt over medarbeideres kompetanse pa kanalen (intranett) er ikke
utnyttet i den grad det kunne, og informantene opplever det vanskelig a vite hva den enkelte
medarbeider i organisasjonen innehar av kompetanse. En leerende organisasjon nyttiggjgr ansattes
kompetanse, for organisasjonsleering. Hvordan kommer hovedkontoret i DSB ut i denne

sammenheng?
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5.4 Kollektiv leering

Kompetanse utviklet av enkeltindivider i organisasjonen ma spres til flere, for at den skal blir til
en kollektiv kompetanse (Dalin, 1999). Kompetansen ma videre aksepteres som gyldig og
verdifull, slik at organisasjonen nyttiggjer den, for organisasjonslearing (Stalsett, 2009). Nar jeg
drafter hovedkontoret i DSB som en lzerende organisasjon relatert til kollektiv lzering ser jeg pa

helhet og systemtenkning, og nyttiggjering av kompetanse for organisasjonslering.

5.4.1 Helhet og systemtenkning

Lerende organisasjoner kjennetegnes av a etterstrebe et dynamisk forhold mellom leering som
prosess og laering som resultat. En vesentlig forskjell i teoriene til Dalin, Garvin, Senge og Wadel
er betydningen av a etablere en bevisst leringsstrategi i organisasjonen for & lykkes med & bli en
leerende organisasjon. Senge omtaler at en forutsetning for & skape leering i organisasjoner er at
det pa ledelsesniva utvikles en bevisst leeringsstrategi for hele organisasjonen (Senge, 1990).
Senge sier noe av det samme i forbindelse med at organisasjonen ma skape felles visjoner, hvilket
innebaerer & etablere felles bilder av fremtiden, for & skape oppslutning i organisasjonen (ibid.).
Garvin omtaler ikke spesifikt dette med leringsstrategi, men snakker om ledelsens ansvar for &
veere aktive i a tilrettelegge for ulike leringsaktiviteter, og at organisasjonen hele tiden ma tilpasse
sin atferd ut fra ny kunnskap og innsikt. Endringer skjer etter en konkret og bevisst plan, men det
er ikke ngdvendigvis knyttet til en bevisst leeringsstrategi fra ledelsen i organisasjonen (Garvin,
1993). Dalin har fokus pa at en leerende organisasjon har utfordrende arbeidsoppgaver og
inspirerende resultatmal, og at kunnskap skal deles, men han sier at det ikke finnes noen objektiv
sannhet om hva som er det beste leeringsmiljg eller det riktige ideal for den leerende organisasjon.
Han omtaler organisatoriske mgnstre for  stimulere til felles leeringsprosesser, det vil si kulturelle
serpreg, forestillinger og normer som styrer det faglige og sosiale fellesskapet, men ytrer ingen
helhetlig leeringsstrategi fra ledelsen (Dalin, 1999). Wadel uttrykker at organisasjoner i alle
bransjer er leerende, og at en derfor ikke kan forbeholde begrepet lzerende organisasjoner kun til
organisasjoner som anvender bestemte teknikker eller strategier for & fremme lering blant ansatte
(Wadel, 2008).

Learende organisasjoner passer pa at endringer skjer etter en konkret og bevisst plan, og ikke ved
tilfeldigheter. En forskjell i teoriene om leerende organisasjoner er at forskerne Garvin, Dalin og
Wadel ikke omtaler helhet og systemtenkning i like stor grad som Senge, det er arenaer for laering
og kunnskapsdeling som har fokus i disse teoriene. Garvin omtaler bade individuell leering, a spre
kunnskap, nyttiggjere kunnskap og reflektere over ny kunnskap og innsikt slik at organisasjonen

justerer atferd (Garvin, 1993). Dalin omtaler at lzerende organisasjoner skaper organisatoriske og
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kulturelle mgnstre med sikte pa a stimulere bade individuelle og felles leeringsprosesser (Dalin,
1999). Wadel omtaler ogsa igangsetting, utvikling og koordinering av laeeringsprosesser (Wadel,
2008). Senges teori omhandler at helhet og systemtenkning er den viktigste av de fem disiplinene,
fordi den binder sammen personlig mestring, mentale modeller, felles visjon og gruppelering
(Senge, 1990).

Kompetansepolitikk for DSB 2009-2012 (DSB, 2009) viser at ledere i direktoratet skal se
helheten, og rekruttere, vedlikeholde og videreutvikle kompetanse innenfor
samfunnssikkerhetsomradet. Kompetanse som utvikles skal vere relevant og riktig i forhold til
DSBs malsettinger (ibid.). Informantene omtaler behovet for & ha et kritisk blikk pa hvordan
DSBs ressurser disponeres, fordi mange er selvgaende og bruker sine ressurser der en selv finner

det hensiktsmessig, og det gjar det vanskelig a jobbe mot et felles mal:

“det mangler en "innenriksminister”, som folger opp leering i hele organisasjonen, for d
ha en styring av DSB som laerende organisasjon, og for & fa policy implementert. Bade fag
og leering er veldig seksjonert i den enkelte avdeling, en drar ikke lasset i flokk. Det blir

enkeltstdende soyler pa avdelingsnivad”.

Wadel omtaler dette med laeringsledere i en organisasjon (Wadel, 2008). Mine funn om hvordan
informantene opplever at egen kompetanse er etterspurt, kan tyde pa at det finnes mange
uformelle leeringsledere i DSB. Medarbeideres kompetanse verdsettes og brukes, og i hovedtrekk
uttrykker informantene at de er tilfreds med hverdagen i DSB. Informantene er samstemt i at

arbeidet i direktoratet gir varierte, spennende og meningsfulle arbeidsoppgaver.

Jeg vil ogsa se nermere pa hovedkontoret i DSB relatert til Senges disiplin om helhet og
systemtenkning. Systemtenkning inneberer a forsta helheten i situasjonen som organisasjonen
befinner seg i. Laerende organisasjoner er gode til systemtenkning, og det innebzrer a forsta
sammenhenger og se helheten i egen organisasjon (Senge, 1990). Organisasjonsgrunnlaget i DSB
omtaler betydningen av a se helhet. At DSB har kunnskap om den helheten som direktoratet er en
del av, er ngkkelen til & gjare DSBs ansvarsomrader mer politisk relevante (DSB, 2010). Verdien
lagand handler blant annet om & se helhet i delene, og ledere har et spesielt ansvar for & se
helheten (DSB, 2004). Her sier en informant:

“leering bor ha mer fokus fra toppen av organisasjonen, fordi det sa ofte er et sporsmdl om

ressurser, det er vanskelig & prioritere, prioritere de viktige og riktige tingene. Det er det
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det koker ned til, man ma veere villig til & gjgre endringer, jeg faler at det er mye & hente

her, og det gjor det spennende d jobbe her”.

Nar det gjelder disiplinen helhet og systemtenkning, sa har DSB ambisjoner om & lykkes med
det, fordi a se helhet er en forutsetning for at direktoratet skal kunne ivareta sine strategiske
ansvarsomrader. Informantene er av den oppfatning at fag- og stetteavdelingene lgser sine
oppgaver pa en god mate i det daglige. Men det kunne vert hgyere fokus pa helhet og

systemtenkning, og en informant sier dette slik:

“dette med lcering har jeg veert veldig opptatt av, det d veere en leerende organisasjon er d
vere en nysgjerrig organisasjon, hvis vi snevrer inn leering til  drive tilsyn osv sa er vi
ikke sa verst, men & vere en lerende organisasjon er a vurdere om vi gjar de riktige
tingene pa riktig mate. Hele grunnlaget i kunnskap og politisk relevans er der vi har vart
suverent stgrste forbedringspunkt, vi har masse kunnskap, men gjgr ting slik vi alltid har
gjort, det er veldig vanskelig & snu det. Hvis du sper om vi er en lzrende organisasjon, ja
eller nei, sa vet jeg ikke hva jeg skulle svart. | det daglige er vi ikke sa verst, det er & se det

pa tvers som er vanskelig, og & vurdere om det vi gjer er fornuftig eller ikke ”.

Nar det gjelder betydningen av ledelse i lzerende organisasjoner finner vi forskjeller i teoriene til
Dalin, Garvin, Senge og Wadel. Garvin omtaler at ledere ma veere villige til & frigi medarbeidere
til leringsprosesser, og tilrettelegge for fora som skaper laeringsprosesser (Garvin, 1993). Dalin
sier at det ikke finnes noen objektiv sannhet om hva som er det beste leeringsmiljg, men at en ma
soke etter kulturelle serpreg, forestillinger og normer som styrer det faglige og sosiale
fellesskapet (Dalin, 1999). Senge legger til grunn at det ma utvikles en bevisst leeringsstrategi fra
ledelsen (Senge, 1990). Wadel omtaler at det i en organisasjon kan vare mange leringsledere, og
at dette ikke ngdvendigvis er personer som har formelle posisjoner som ledere. Laeringsledere er
medarbeidere som er hgyt verdsatt i organisasjonen, fordi de i kraft av sin veeremate fungerer i en
hjelperelasjon til andre kollegaer (Wadel, 2008). Wadel beskriver leeringsledelse som en
samhandlingsprosess, og beskriver en relasjonell tilnaerming til leeringsledelse gjennom en leder —

ledet relasjon og en leerer — lzerende relasjon (ibid.).

Hovedkontoret i DSB er organisert med fag- og statteavdelinger, og nar tildelingsbrev fra Justis-
og beredskapsdepartementet kommer ma DSB gjere en tilsvarende gvelse internt. Fag- og
stgtteavdelingene far sine tildelingsbrev med resultatkrav i forlengelsen av overordnet oppdrag fra

departementet. Direktoratet er organisert pa en mate som gjar at avdelingene konkurrerer om
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gkonomiske midler, og dette gjgr noe med helhetstenkningen. En informant uttaler at det hadde
veert mulig i direktgrkollegiet & tenke helhet i starre grad enn det som gjares i dag. Informanten
uttaler at dersom direktgrene hadde fungert som et kollegium, sa hadde de kunne hatt flere
strategiske diskusjoner. Informanten mener at man har lett for a tenke at sitt omrade er sa mye
stgrre enn de andre, eller mer spesielle, og at en selv er unike. Men totaliteten blir ikke i fokus nar
den enkelte ikke ser seg selv i den store sammenheng. Man ma hele tiden tenke hjul og slutte

leeringsprosesser, men det gjeres ikke i stor nok grad mener informanten.

En annen informant, som er leder selv, sier at direktarene kanskje kunne vere flinkere til a spgrre
hverandre om de har noen medarbeidere som kan bidra inn i prosjekter, fordi det handler om &
anerkjenne hverandres kompetanse. Informanten papeker ogsa betydningen av a fa inn tanken om
at medarbeidere jobber for DSB som organisasjon, ikke bare for den enkelte enhet.
Vedkommende tror det handler om ledelsesutvikling, og sier at det er sitt niva og nivaet over som
ma bli utfordret pa a ta disse diskusjonene, og begynne a tenke helhet i stedet for eget omrade.

Informanten foreslar at DSB burde hatt et utviklingsprosjekt i denne sammenheng.

5.4.2 Nyttiggjaring av kompetanse for organisasjonslaering

Det foregar mye kollektiv leering i en organisasjon, men kollektiv lzering farer ikke ngdvendigvis
til organisasjonslaring. Lering i organisasjoner handler om de prosesser som farer til kunnskap,
som etter hvert nedfelles i organisasjonen selv (Stalsett, 2009). Larende organisasjoner har evne
til & nyttiggjere seg ny kunnskap og kompetanse som er tilegnet i organisasjonen, for
organisasjonslaring. En informant omtaler nettopp dette, og sier at en kan stille seg sparsmalet

om leering farer til faktisk endring av atferd/rutiner/planer. Vedkommende sier:

“man kan jo stille seg sporsmalet om leering forer til faktisk endring av
atferd/rutiner/planer, etc. 22. juli-kommisjonens rapport peker pa at hendelser og gvelser
munner ut i evalueringsrapporter med en rekke laeringspunkter, men det farer ikke
ngdvendigvis til faktiske endringer. Fenomenet antas & gjelde generelt. Vi har som DSB
gjennomfart interne egenevalueringer etter 22.7 og etter Skagex, med til dels betydelige
erfarings- og leeringspunkter knyttet til egen kriseplan og kriseorganisasjon uten at dette

har fort til nevneverdige endringer sd langt”.

Kollektiv leering farer altsa ikke ngdvendigyvis til organisasjonslaring. Informantene har erfart at
det er tungt & komme videre med implementering av leringspunkter, og de sier at dette kan

skyldes manglende prioriteringer og beslutninger, eller manglende systematikk i prosessen med
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implementering. Informantene uttaler at ogsa at medarbeidere i DSB kan bli flinkere til & se sitt
arbeid i en stgrre sammenheng. Men ogsa betydningen av at ledere gjer dette blir omtalt av flere

informanter. Her sier en informant:

“den enkelte ser ikke sitt arbeid i en storre sammenheng, helhetstenkningen er ikke sa god,
den enkelte ansatte tenker pa egne arbeidsoppgaver. Det er viktig & fa inn en tanke om at
vi jobber for DSB som organisasjon, ikke bare for den enkelte enhet. Vi jobber for at

samfunnet skal bli tryggere og sikrere”.

Informantene peker pa at det ville vaere hensiktsmessig med starre trykk fra gverste ledelse i DSB
nar endringer skal gjares, fordi det er der beslutninger tas og implementeringsprosesser
iverksettes. Informantene mener at DSB har et forbedringspotensial med a falge opp at
kunnskapen som direktoratet innehar medferer faktiske endringer; at det skjer

organisasjonslering.

5.4.3 Hovedkontoret i DSB som laerende organisasjon relatert til kollektiv laering
Hovedkontoret i DSB kan ikke i stor grad betegnes som en leerende organisasjon ut fra teorien til
Senge nar det gjelder helhet og systemtenkning. DSB har en ambisjon om 4 ivareta helhet og
systemtenkning, fordi a se helhet er en forutsetning for at direktoratet skal kunne ivareta sine
strategiske ansvarsomrader. Informantene er av den oppfatning at avdelinger og enheter ved
hovedkontoret lgser sine oppgaver pa en god mate i det daglige, men at det kunne vert et hgyere
fokus pa helhet og systemtenkning. Innholdet i dokumentet kunnskap og politisk relevans (DSB,
2010) omtales av informantene som direktoratets stgrste forbedringspotenisal. Hovedkontoret i
DSB kan heller ikke i stor grad betegnes som en laerende organisasjon i forhold til teoriene til
Garvin, Dalin, Senge, Wadel og Stalsett om kollektiv leering og organisasjonslering.
Organisasjonen ma hele tiden tenke hjul og slutte leeringsprosesser, men dette gjares ikke i stor
nok grad mener informantene. Informantene peker videre pa at det ville veaere hensiktsmessig med
starre trykk fra gverste ledelse i DSB nar det gjelder leering og implementering av leringspunkter.
Behov for endringer ma erkjennes fra gverste ledelse, det ma tas beslutninger om endringer, og

leringspunkter ma implementeres i hele organisasjonen.
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6 Konklusjoner

I denne delen av oppgaven foretar jeg en konklusjon pa problemstillingen, ut fra funnene som er
gjort i forskningsprosjektet. Min problemstilling er ”Er hovedkontoret i DSB en leerende
organisasjon?”’, med tilhgrende forskningssparsmal hvordan DSB tilrettelegger for individuell
leering, hvilke faktorer som pavirker erfaringsoverfgring mellom medarbeidere, og hvordan

ansattes kompetanse nyttiggjares i organisasjonen.

6.1 Hovedkontoret i DSB som leerende organisasjon
Alle organisasjoner kan betegnes som mer eller mindre leerende, men dette avhenger av det
enkelte individs evne og vilje til & laere. Uten den individuelle leeringen blir det ingen
organisasjonsmessig laering. Men laering ma ogsa formidles i organisasjonen. A dele kunnskap er
en viktig del av organisasjonens mulighet for & lzere. Kunnskap som er tilegnet ma nyttiggjares i

organisasjonen, slik at organisasjonen hele tiden justerer atferd og reflekterer over praksis.

Er hovedkontoret i DSB en laerende organisasjon? DSB er en kunnskapsorganisasjon. DSB kan
ikke sies a veere en lerende organisasjon ut fra det normative teoretiske rammeverket til Dalin,
Garvin, Senge og Wadel. Men forskerne beskriver en ideell verden, som etter min mening sveert
fa organisasjoner vil kunne oppfylle. Menneskene er de viktigste ressursene i en organisasjon,
med alt hva hver enkelt representerer. | ulike faser gjennom livet kan fokus pa lzring og
kompetanseutvikling veare vanskelig a fa til. Det er likevel slik at innholdet i
organisasjonsgrunnlaget som er etablert i DSB, og praksis ved ivaretakelse av daglige oppgaver i
direktoratet, viser flere likhetstrekk med teorier om laerende organisasjoner, slik det er omtalt. Jeg
har ogsa fra ferste dag i forskningsprosjektet blitt mgtt med positive holdninger, en interesse og
apenhet fra alle nivaer i hierarkiet ved hovedkontoret. Laerende organisasjoner har nettopp en slik
apenhet og vilje til lzering. For meg som medarbeider ved hovedkontoret er det spennende a falge
veien videre for DSB. | kapittel 2.3 oppsummerte jeg teori om laerende organisasjoner punktvis,
og jeg bruker disse punktene nar jeg gjer en konklusjon om hovedkontoret i DSB som larende

organisasjon.

6.1.1 Individuell lzering

En leerende organisasjon kjennetegnes ved at mulighetene for leering er gode, og at disse
mulighetene utnyttes av medarbeiderne. Informantene forteller at det er mange og gode
muligheter for lering og utvikling i DSB, og det er opp til den enkelte medarbeider & benytte disse
mulighetene. Kompetansepolicy som er utviklet i DSB har hgyt fokus pa medarbeideres

kompetanseutvikling uansett livsfase.
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En leerende organisasjon kjennetegnes ved at lering i hgy grad er noe som foregar i
mellommenneskelige relasjoner. Ved hovedkontoret i DSB er relasjon til kollegaer en av

faktorene som informantene forteller at stimulerer til lzering, jf. tabell 3.

Lerende organisasjoner har et mangfold av leeringsarenaer, bade enkeltindivid, i grupper og
nettverk. Informantene uttaler at det er mange leringsarenaer i DSB, bade formelle og uformelle.
Dette kan veere prosjekter, utredningsarbeid, arbeidsgrupper, seminarer, konferanser, interne kurs,
eksterne kurs, arrangementer i regi av arbeidsgiver, lederutviklingskurs og liknende. Leering

foregar ogsa i uformelle arenaer som ved kaffepauser, i kantinen eller pa kontorene.

Learende organisasjoner har evne til & innhente ny kunnskap, se hvilken relevans den nye
kunnskapen har, analysere informasjonen og gjare seg nytte av den nye kunnskapen. DSB
innhenter mye kunnskap gjennom maten en arbeider pa i direktoratet. Forbedringspotensialet som
er avdekket handler i hovedsak om & sammenstille og analysere kunnskapen som finnes i
organisasjonen. Informantene papeker at DSB kan bli flinkere til & bruke all kunnskapen som

finnes i organisasjonen.

Learende organisasjoner er dyktige pa a leere av egne og andres erfaringer. En informant papeker
dette med at lzering ikke alltid medfarer endring, til tross for at leeringspunkter er avdekket og
dokumentert gjennom evalueringsprosesser. Informantene uttrykker at DSB har en vei & géa nar det
gjelder beslutning og implementering av relevante leeringspunkter fra gvelser eller ugnskede
hendelser.

Mine konklusjoner pa forskningssparsmalet om individuell lzring er:

e hovedkontoret i DSB kan betegnes som en leerende organisasjon relatert til at det er
etablert et mangfold av leeringsforhold

e hovedkontoret i DSB kan delvis betegnes som en leerende organisasjon relatert til at
mulighetene for leering benyttes av medarbeidere, evne og vilje til laering

¢ hovedkontoret i DSB kan ikke betegnes som en leerende organisasjon i like stor grad
relatert til erfaringslaering, systematisk erfaringsbasert lzering er et forbedringspotenisal

¢ hovedkontoret i DSB kan i noe grad betegnes som en leerende organisasjon relatert til

kunnskapsinnhenting, men evne til sammenstilling og analyser av kunnskap kan bli bedre
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6.1.2 Erfaringsoverfgring

Leerende organisasjoner har evne til & dele kunnskap. Informantene opplever at kunnskapsdeling
er opp til den enkelte medarbeider, og at kunnskap som innhentes ikke alltid spres. Informantene
sier at kunnskap ofte brukes til det formalet den er hentet inn for, men man har ikke noe godt
system for a lagre kunnskapen. Nar man heller ikke helt vet hvem som kunne hatt nytte av den, sa

gar den tapt.

Learende organisasjoner har evne til a overfgre kunnskap raskt og effektiv gjennom hele
organisasjonen. Informantene sier at det er farst etter 22.7 at leeringspunkter har veert
kommunisert systematisk i organisasjonen, selv om en har tatt l&erdom av hendelser tidligere ogsa.
Leeringspunkter ma diskuteres i riktige fora for a vurdere hvilke tiltak som er hensiktsmessige a
iverksette, men en bevisst kommunikasjon av leeringspunkter ville medfart at ogsa de som ikke er

bergrt av hendelsen ville kunne ta laerdom.

Laerende organisasjoner legger til rette for kommunikasjon mellom enheter internt. Informantene
papeker at det & arbeide pa tvers av enheter, og spesielt pa tvers av fagavdelinger, er en utfordring.
Her er det et forbedringspotensial i DSB, som er diskutert mye i organisasjonen blant annet i

forbindelse med omorganiseringer.

En lzerende organisasjon avdekker den tause kunnskapen som alle individer i organisasjonen har
ervervet seg gjennom erfaringer. | DSB opplever informantene at det er opp til den enkeltes
initiativ & fa til kunnskapsdeling, og at det er ikke noe system for det. Informantene papeker at det
er et behov for & kjenne til medarbeideres kompetanse, og en videreutvikling av bruk av

mulighetene som allerede er etablert i DSB.

Leaerende organisasjoner er gode til & legge til rette for apen dialog der man stoler pad hverandre og
utveksler informasjon. Et av funnene i forskningsprosjektet er nettopp at relasjon til kollegaer
stimulerer til leering. Informantene opplever at medarbeidere har hgy kompetanse og er faglig
dyktige. Informantene sier videre at mange medarbeidere er apne og endringsvillige, og at det
foregar gode faglige diskusjoner. Medarbeidere sitter ikke med kortene tett inntil brystet, og det er
en raushet med a dele kompetanse. Informantene sier at det er litt opp til en selv ogsa, a ta initiativ

til & skape relasjoner til kollegaer.
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Min konklusjon pa forskningssparsmalet om erfaringsoverfaring er:

e hovedkontoret i DSB kan i begrenset grad betegnes som en leerende organisasjon relatert
til & avdekke taus kunnskap, dele kunnskap og overfare kunnskap raskt og effektivt

gjennom hele organisasjonen, kunnskapsdeling er et forbedringspotensial

6.1.3 Nyttiggjgring av kompetanse

Learende organisasjoner har evne til & nyttiggjgre seg ny kunnskap og kompetanse som er tilegnet.
Informantene opplever at kunnskap ikke alltid medfgrer endringer i organisasjonen, det vil si at
kollektiv leering ikke ngdvendigvis forer til organisasjonslaring.

Learende organisasjoner kjennetegnes av a etterstrebe et dynamisk forhold mellom laering som
prosess og laering som resultat. En av informantene omtaler nettopp dette med laering som prosess,
og sier at leering kan bli oppfattet som kritikk. Informantene uttrykker at det er et
forbedringspotensial i DSB nar det gjelder a gi &rlige og konstruktive tilbakemeldinger til

medarbeidere relatert til personlig utvikling.

Lerende organisasjoner passer pa at endringer skjer etter en konkret og bevisst plan, og ikke ved
tilfeldigheter. Informantene papeker at endringer som gjares ikke er tilfeldige, men at det er for at
det skal fare til et sted. Selv om en ikke kan finne et oppegaende system for erfaringslaering
brukes erfaringer likevel i det daglige arbeidet i DSB. Det er systematikken rundt erfaringslaering
som informantene omtaler at mangler noe. Pa bakgrunn av det informantene uttaler er det et gnske
om tydelige forventninger og prioriteringer fra DSBs gverste ledelse, fordi hverdagen er hektisk

med et betydelig press for & produsere, levere og utkvittere arbeidsoppgaver.

Mine konklusjoner pa forskningsspgrsmalet om nyttiggjering av kompetanse er:

e hovedkontoret i DSB kan ikke i stor grad betegnes som en leerende organisasjon relatert til
helhet og systemtenkning, helhetstenkning i direktoratet er et forbedringspotensial

e hovedkontoret i DSB kan heller ikke i stor grad betegnes som en leerende organisasjon
relatert til kollektiv leering og organisasjonslaring, kollektiv leering forer ikke

ngdvendigvis til organisasjonslering
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6.2 Veien videre

Det finnes ingen fasit pa hvordan man skal lykkes med lering i organisasjoner, og hver
organisasjon ma finne sin vei mot a bli mer leerende. De grunnleggende ideer som lerende
organisasjoner dreier seg om er hvordan man skal skape trygghet, trivsel og arbeidsglede som gir
sosial og faglig tilhgrighet til andre mennesker. Lykkes man med dette far man et godt
arbeidsmiljg, som vil ha positiv innvirkning pa organisasjonens resultater. Funnene fra
forskningsprosjektet som er presentert kan veere relevante for den videre utviklingen av
organisasjonen DSB. Jeg belyser ogsa fglgende omrader med tanke pa veien videre; betydningen
av a videreutvikle kompetanseoversikt i DSB, betydningen av regelmessige gvelser i egen rolle
for a stille de samme kravene til egen organisasjon som DSB gjgr ut mot eksterne aktarer, og
betydningen av at DSB utvikler tettere kontakt med forsknings- og utviklingsmiljger.

6.2.1 Videreutvikling av kompetanseoversikt

DSB kan med fordel videreutvikle lgsningen med kompetanseoversikt pa kanalen (intranett).
Dersom medarbeidere legger ut relevant informasjon om utdanning, bakgrunn og erfaring kan det
for eksempel bli synlig at du har inngatt i ulike prosjekter, som ellers ikke ville vaere synlig etter
noen ar. Oversikten pa kanalen er sgkbar, og dermed kan en fa en oversikt over medarbeidere som
eksempelvis arbeider med gvelser. Dette er et enkelt og allerede tilgjengelig verktay, som HR-

avdelingen kunne profilert ytterligere.

6.2.2 Regelmessige gvelser i egen rolle

Det er ogsa hensiktsmessig i videre utvikling av DSB at direktoratet stiller de samme kravene til
egen organisasjon, som direktoratet gjar overfor andre akterer. Regelmessige gvelser i egen rolle
er av betydning for & kunne ivareta direktoratets ansvar i arbeidet med samfunnssikkerhet og
beredskap. @velser som i sin karakter er malbare, der leeringspunkter fglges opp med ngdvendige

tiltak, er hensiktsmessig at prioriteres, gjerne arlig.

6.2.3 Kontakt med forsknings- og utviklingsmiljger

Flere av informantene omtaler at DSB kan videreutvikle kontakten mot akademiske miljger innen
samfunnssikkerhet, og ha et hgyere fokus pa forsknings- og utviklingsarbeid. Informantene
uttrykker at samfunnssikkerhet og beredskap tradisjonelt har hatt vanskeligheter med & komme
inn pa forskningsomrader, men at det er behov for dette, grunnet til dels store utfordringer og hull
som det vil ta tid a fylle. Sentrale myndigheter ma veere villig til a sette av penger til forskning og
utvikling innen samfunnssikkerhet. En informant uttaler at DSB til na har vert noe passiv nar det

gjelder & tenke forskning. En annen informant sier noe av det samme, og papeker at DSB kunne
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veert bedre til & ta inn over seg forskning som pagar, og at slike resultater bar veere et av
grunnlagene for a drive en kompetent forvaltning. DSB har alle muligheter til & ha gkt fokus pa
forskning og utvikling i samfunnet. Det er blant annet etablert et forsknings- og utviklingsnettverk
(FoU) i DSB. Nettverket arbeider aktivt for & ivareta DSBs ansvar for 4 ta initiativ og bidra til gkt
koordinering av utrednings- og forskningsarbeid pa samfunnssikkerhets- og beredskapsomradet.
DSB arbeider for kontinuerlig kunnskapsutvikling pa omradet, bade som initiativtaker og bestiller

av FoU-prosjekter, og som bruker av forskningsresultater.

Det er hensiktsmessig for DSB a videreutvikle samarbeidet med flere viktige fagmiljeer pa en
malrettet mate. DSB samarbeider med Universitetet i Stavanger pa en rekke omrader, men ogsa
eksempelvis Forsvarets forskningsinstitutt (FFI) og Universitetet i Oslo (UiO) vil vere to
relevante fagmiljeer for DSB. FFI innehar bred kompetanse innen forskning gjennom prosjektene
Beskyttelse av samfunnet (BAS). UiO er den stgrste aktgren i Norge innen forskning og
undervisning. DSB har ambisjon om a fglge med i den raske faglige utviklingen innen
direktoratets komplekse og flerfaglige ansvarsomrade, og har samtidig en ambisjon om & vere en
synlig aktar i samfunnet. DSB kan derfor med fordel videreutvikle kontakten med slike

fagmiljger.

Et siste spgrsmal i lzeringssammenheng, som jeg lar sta ubesvart, er:

Hvordan vekke DSB til & bli en nysgjerrig organisasjon?
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Vedlegg nr 1 Informasjonsbrev
Forespgrsel om & delta i intervju i forbindelse med en masteroppgave

Jeg er masterstudent ved Universitetet i Stavanger (UiS), og skriver min masteroppgave i hgst. Jeg snsker & skrive om
DSB som lzrende organisasjon. DSB har ambisjon om & vere en lerende organisasjon, noe som fremkommer blant
annet gjennom etablert virksomhetside, verdigrunnlag, lederskapsprinsipper og kompetansepolitikk for DSB 2009-
2012. Et slikt fundament i organisasjonen antas & skape forventninger hos ansatte. Utgangspunktet for
masteroppgaven er at jeg gnsker & undersgke hvordan et utvalg ansatte ved hovedkontoret opplever at DSB er en
leerende organisasjon, ut fra ambisjonsnivaet som er etablert. Jeg gnsker & ha spesielt fokus pa erfaringsleering.
Prosjektet er forankret hos direkter DSB og avdelingsdirekter HR. Funnene som gjares i prosjektet kan veare
relevante for organisasjonsutviklingen, og kan medfare gkt bevissthet rundt betydningen av erfaringslering som
system. For & belyse problematikken gnsker jeg a intervjue 14-16 personer ved hovedkontoret, fordelt pd
avdelingsdirektarer, avdelingsledere og radgivere/seniorradgivere. Spgrsmalene vil i hovedsak dreie seg om
opplevelser, erfaringer og tanker omkring temaer knyttet til DSB som en lerende organisasjon. Hensikten med
intervjuene er at informasjonen og funnene som kommer frem skal danne grunnlag for diskusjon av teori versus
praksis. Jeg gnsker & undersgke hvilke formelle, strukturelle og kulturelle forhold i organisasjonen som stimulerer
individuelle og felles leringsprosesser, og hvilke faktorer som hindrer eller begrenser erfaringslering.

Intervjuene er tenkt gjennomfgrt med en og en person, der jeg falger en intervjuguide som er utarbeidet pa forhand.
Jeg vil bruke diktafon, og intervjuet vil bli lagret pa en ekstern harddisk frem til sensur er falt. Data vil da bli slettet.
Jeg vil ta notater under samtalen, og i etterkant utarbeide 1-2 sider med hovedinntrykk fra samtalen. Intervjuet vil ta
omtrent en time, og vi blir sammen enige om tidspunkt. Intervjuene blir gjennomfart i arbeidstiden, og péa et mgterom
her ved hovedkontoret. Dersom du velger a delta i prosjektet har du innsynsrett, og du har rett til & gjare endringer av
feil og & slette opplysninger. Du har mulighet til & trekke deg nar som helst underveis, uten & matte begrunne dette
naermere. Dersom du trekker deg vil alle innsamlede data bli slettet. Informasjon og opplysninger som kommer frem
under intervjuene vil veere konfidensielle. Personlige ytringer og meninger vil ikke bli personifisert eller
gjenkjennbare i oppgaven. Personopplysninger vil bli avidentifisert, hvilket innebarer at opplysningene er indirekte
identifiserbare fordi det finnes en koblingsngkkel. Dataene vil imidlertid bli behandlet av fa personer, og intervjuene
blir lagret pa en forsvarlig mate.

Hvis det er noe du lurer pa kan du ringe meg pa kontoret 33 41 25 96, mobil 934 93 164 eller sende en e-post til
elisabeth.tyskerud@dsh.no Min veileder ved Universitetet i Stavanger er Bjgrn Ivar Kruke, og er & treffe pd 51 83 15
48 eller bjorn.i.kruke@uis.no. Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste A/S. Intervjuene er planlagt gjennomfart i oktober/november. Dersom du har lyst og anledning til 3 vaere
med pa intervju ber jeg deg om & returnere slippen nedenfor til meg, med tidspunkt der det er mulig & gjare avtale
med deg. Jeg vil pa forhand takke for din tillit og velvilje.

Med vennlig hilsen
Elisabeth Tyskerud
Radgiver, Enhet for kompetanse og tjenesteplikt (KOT)

Mulige tidspunkter for gjennomfgring av intervju

Navn: Telefon:

Angi gjerne hvorvidt det er far eller etter lunsj som passer best.

Mandag Tirsdag Onsdag Torsdag Fredag

Uke 40 (1-5.10)

Uke 41 (8-12.10)

Uke 42 (15-19.10)

Uke 44 (29.10-2.11)
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Vedlegg nr 2 Innledning til intervju
Informant nr

Informanten

Alder:

Stilling i DSB:
Utdanning og bakgrunn:
Antall &r ansatt i DSB:

Skrive under pa samtykkeerklering

Selve intervjuet
DSB har ambisjon om & vare en leerende organisasjon. Men hva er en lzerende organisasjon? Eksempler fra visjon,
virksomhetside, verdigrunnlag og lederskapsprinsipper.

Individniva, forventning om

- alle tar ansvar
- evne og vilje til & bruke og dele sin kompetanse

Organisasjonsniva, forventning om

- leere av erfaringer

- har systemer som sikrer kvalitet

- arbeider malrettet

- har fokus pa relasjoner

- tilstreber samsvar mellom ord og handling
- ser helhet i delene

- tenker nytt

- prgver ut ideer

- tor & feile

- har mot til & utfordre vedtatte sannheter
- tar alternative synspunkter pa alvor

Ledelsesniva, forventning om

- den enkelte medarbeider gis oppmerksomhet

- det legges til rette for samarbeid

- leder lar alle ta ansvar

- leder gir tilbakemeldinger

- leder legger til rette for kompetanseutvikling og leering
- leder anerkjenner mangfold

- leder tar ansvar for helheten og stimulerer til nytenkning

Et slikt ambisjonsniva antas & skape forventninger hos den enkelte ansatte. Det er skrevet mye teori rundt leerende
organisasjoner.

Intervjuet kommer til & handle om noen relevante problemstillinger knyttet til det & vere en laerende organisasjon og
erfaringslaering, pa individniva, lederniva og organisasjonsniva.
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Vedlegg nr 3 Intervjuguide

Tema 1 Fokus pé leering

Hvordan vil du definere lzering, hva legger du i begrepet?
Hvordan opplever du at fokus pa leering er synliggjort og kommunisert i DSB?

Hvordan opplever du at kontinuerlig lzering er verdsatt i DSB?

Tema 2 Forutsetninger for lering

Utfylling av skjema; perspektiver pa lering ut fra slik du opplever din egen arbeidssituasjon.

Tema 3 Innhenting av ny kunnskap og utnyttelse av kunnskapen

Har du veert med i prosesser for & innhente ny kunnskap innenfor ditt fagomrade?
Hvordan opplever du at DSB kontinuerlig innhenter og utnytter ny kunnskap innen ditt fagomrade?

Kan du komme med noen konkrete eksempler pa hvordan ny kunnskap har medfgrt endret praksis innen ditt
fagomrade?

Hvordan opplever du DSBs evne til & innhente ny kunnskap?

Tema 4 Tilrettelegging for & leere av erfaringer

Har du vert involvert i diskusjoner som handler om & leere av erfaringer etter ugnskede hendelser eller gvelser?

Hvordan opplever du at det 3 lzere av erfaringer etter ugnskede hendelser og/eller gvelser er tilrettelagt i DSB?
Hva gjeres? Hvordan gjares det? Hvem er involvert?

Hvordan opplever du at det & lzere av erfaringer er prioritert i DSB?

Tema 5 Intern dokumentasjon av leringspunkter

Har du veert med & utarbeide konkrete leeringspunkter etter ugnskede hendelser eller gvelser?

Hvordan opplever du at leringspunkter dokumenteres internt i DSB etter ugnskede hendelser og/eller gvelser?
Hvilke systemer og rutiner Kjenner du til at eksisterer?

Tema 6 Kommunikasjon av leringspunkter

Har du blitt orientert om laeringspunkter etter ugnskede hendelser eller gvelser, enten i din fagavdeling eller ved
hovedkontoret?

Hvordan opplever du at leeringspunkter kommuniseres internt i DSB etter ugnskede hendelser eller gvelser?

Tema 7 Oppfoelging av leringspunkter

Har du kjennskap til noen konkrete laeringspunkter som er fulgt opp med tiltak etter ugnskede hendelser eller gvelser i
DSB?

Hvordan opplever du at effekten av tiltakene er vurdert?
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Tema 8 Ansattes kunnskap og kunnskapsdeling

Hvordan opplever du at din kompetanse blir etterspurt av medarbeidere i DSB?
Hvordan opplever du at det blir tilrettelagt for at medarbeideres kunnskap blir synlig i DSB?
Hvordan opplever du at DSB “logger” kunnskap og erfaringer som den enkelte ansatte har, som gjor at kunnskapen

tas vare pa? Det vil si kunnskapsoverfaring fra enkeltindivid til kollektivt eierskap - slik at utskiftning av
medarbeidere i utgangspunktet burde veere uproblematisk?

Tema 9 Ledere og tilrettelegging for leering

Hvordan opplever du at leder tilrettelegger for og etablerer gode forhold for laering?

Hvilke formelle og uformelle lzeringsarenaer opplever du i DSB?

Tema 10 Egen opplevelse av leering og leringskultur

Utfylling av skjema; Hvilke faktorer opplever du at stimulerer til leering i din hverdag? Hvilke faktorer opplever du at
begrenser mulighetene for leering? Individuelt og i organisasjonen?

Tema 11 Kommunikasjon og kunnskapsdeling

Har du veert med i prosjekter som gar pé tvers i organisasjonen?

Hvordan opplever du at det tilrettelegges det for kommunikasjon, laering og kunnskapsdeling mellom enheter og
avdelinger i DSB?

Hvordan opplever du samhandling og kunnskapsoverfaring mellom de ulike enhetene og avdelingene?

Tema 12 Helhet og samlet kompetanse

Har du kjennskap til noen tverrfaglige arenaer i DSB som er etablert, der det er naturlig & utnytte breddekompetanse?

Hvordan opplever du at DSB utnytter den samlede kompetansen som organisasjonen til enhver tid innehar?

Er det noen andre du mener jeg bgr snakke med/intervjue i dette prosjektet?
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Vedlegg nr 4 Skjemaer og samtykkeerklzaering

Skjema tema 2

Informant nr

Grader falgende pastander fra 1-4, der 1 betyr i mindre grad og 4 betyr i stor grad.

Vedlegg

Péastand

Gradering

DSB har satsing pa lzering og kompetanseutvikling som medfarer klare forventninger om resultat

Ansatte har vilje og initiativ til leering og kompetanseutvikling

Ansatte har arbeidsoppgaver som er meningsfulle og inspirerende

Ansattes arbeid har innslag av nye utfordringer, slik at ny kunnskap utvikles

Ansatte har handlingsfrihet pa eget ansvar, med en romslig tabbekvote

Ansatte har innflytelse pa beslutninger som angar eget arbeid

Ansatte har tilgang pa og benytter faglig stette og veiledning

Ansatte klarer & frigjore seg fra sin tenkeméte, losrive seg fra de “brillene” ens fag og stésted gir, for & ta
inn over seg inntrykk som utfordrer kompetanse og tenkeméte

Ansattes arbeidsresultater blir vurdert med god tilbakemelding

Tilbakemelding om arbeidsresultater blir fulgt opp

Formelle belgnningssystemer stimulerer til lzering

Uformelle belgnningssystemer stimulerer til leering

Skjema tema 10

Informant nr

Nevn faktorer som du opplever at stimulerer til leering i DSB, og faktorer som du opplever at begrenser muligheten

for leering.

Stimulerer til leering Begrenser mulighet for leering

Samtykkeerklaering (denne ble fylt ut nar intervjuet var ferdig)

Jeg har mottatt informasjon om prosjektet DSB som lzerende organisasjon, og bekrefter at informasjon gitt under

intervjuet kan benyttes i masteroppgaven.

Signatur
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Vedlegg nr 5 Informantene

Jeg har valgt & gjengi utdanning og bakgrunn slik det ble oppgitt under intervjuet, for & vise bredden i informantenes
kompetanse. Informantene listes i tilfeldig rekkefglge.

Alder | Stilling i DSB Utdanning og bakgrunn AriDSB
43 Seniorradgiver Sivilgkonom med fordypning i organisasjon og strategisk analyse, 4
universitetsfag i psykologi og gkonomi/administrasjon
64 Avdelingsdirektgr | Befalsskole, krigsskole, stabsskole, hagskole, war college, defence college, 9
jobbet 35 ar i Forsvaret
56 Sjefsingenigr Ingenigrhagskole, jobbet 15 ar i kjemisk/teknisk industri, laboratoriearbeid, 19
produksjonskontroll, laboratorieleder
48 Seniorradgiver Mastergrad i samfunnssikkerhet, jobbet hos Fylkesmannen, Helsetilsynet, 7
Helsedirektoratet
55 Avdelingsdirektgr | Jobbet i Forsvaret fra 1977 — 2004, inn- og utland 6
52 Seniorradgiver Biolog, universitetsutdanning, jobbet i kommune og hos Fylkesmannen 4
57 Konstituert Sivilingenigr elektro, gkonomiutdanning, ABC vern i Forsvaret, jobbet som 5
avdelingsdirektar | Klinikksjef i medisin, veert konsernsjef i bgrsnotert selskap, deleier i
offentlig vannverk
43 Seniorradgiver Hovedfag i statsvitenskap 15
64 Direktar Cand polit, forskning, jobbet i departement, hos Fylkesmannen, i skolesektor 9
41 Seniorradgiver Cand phil historie, lektorkompetanse i samfunnsfag 14
40 Senioringenigr Sivilingenigr, jobbet som elektriker og i el tilsyn 7
41 Seniorradgiver Mellomfag pedagogikk og spesialpedagogikk, pabegynt hovedfag i 9
pedagogikk, jobbet i privat sektor
53 Avdelingsdirektgr | Cand scient, hovedfag geofysikk, stattefag matematikk, informatikk, 8
miljefag, pedagogikk, maskiningenigr, jobbet hos Fylkesmannen og i
Forsvaret, offiser
55 Avdelingsleder Politihggskole, ingenigrhagskole, hggskoleutdanning i administrasjon og 20
ledelse
54 Avdelingsleder Cand real fysikk (eksperimentell fysikk), jobbet 5 ar 6
justervesenet/direktoratet for maleteknikk (laboratorium), 9 ar pa
meteorologisk institutt/instrumentavdelingen og 7 ar i Sensonor
40 Seniorradgiver Jurist, jobbet som advokat i privat sektor 5
35 Avdelingsleder Mastergrad samfunnsvitenskap, jobbet med beredskap i 7 ar 5
51 Avdelingsleder Befalsutdanning, etterutdanning pedagogikk, diverse Sivilforsvarskurs og 27
redningstjenestekurs, FADs saksbehandlingskurs, stabsskole, jobbet 6 ar i
Forsvaret
40 Avdelingsleder Statsviter, mellomfag psykologi, jobbet i meningsmalingsbransjen (Opinion) 4
44 Avdelingsleder Cand polit, hovedfag i sosiologi, jobbet i Statens vegvesen, forsker 6

123




